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Viime vuosina organisaatioita on ryhdytty kehittdméén oppiviksi. T#ll6in organisaation
rakenteita ja toimintatapoja tarkastellaan erityisesti yksiloiden, tiimien ja koko organi-
saation oppimisen nikékulmasta. Toisaalta esimiesten tehtdvéini ei endd ole kiskyjen
jakaminen ja tyGtoiminnan kontrollointi, vaan ryhmén toiminnan tukeminen ja kannus-
taminen sekd oppimisen edistiminen. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa keskijoh-
don esimiesten kokemuksia organisaatiotasolla ja esimiestydssd tapahtuneista muutok-
sista Piijat-Hdmeen Puhelin Oyj:ssé toteutetun Oppiva organisaatio — menestyvi laatu-
yritys —projektin aikana. Tutkimuksessa keskityttiin organisaation rakenteissa seké hen-
kilost6n ajattelu- ja toimintatavoissa ilmenneisiin muutoksiin. Lisdksi kartoitettiin esi-
miesten omassa ty0ssi tapahtuneita muutoksia ja esimiesten suhtautumista tapahtunei-
siin muutoksiin. Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla 17 PHP:ssi tyoskentelevii
esimiestd. Aineistoa analysoitiin fenomenologisen psykologian analyysimenetelmii
kayttden.

Tutkimus osoitti, ettd viime vuosien aikana PHP on kehittynyt jossain mé#irin
oppivaksi organisaatioksi. Yhteistyd ja avoin vuorovaikutus yksikoiden sisélld ja niiden
vilill4 on lisdéntynyt ja toisaalta henkil6ston oppimis- ja muutosvalmius on parantunut.
Lisi#ksi erityisesti tyonjohtajien tyOsséd on tapahtunut selkeitdi muutoksia. Heidan luku-
miiradnsd on vihennetty ja osa tySnjohtajista on siirtynyt muihin tehtdviin. Samalla
vastuuta ja paitosvaltaa on siirretty tiimeille. On kuitenkin huomioitava, etti OPLAA!-
projektin lisdksi muillakin tekij6illd on ollut vaikutusta tapahtuneisiin muutoksiin. Kes-
keiseksi esimiestehtidviksi mainittiin alaisten henkisen hyvinvoinnin ja tyossi jaksami-
sen edistdiminen. Liséksi esimiehen on huolehdittava ryhméinsé toimintaedellytyksisti.
Tutkimus osoitti, ettd ainakin osa esimiehistd toimii jo jossain mé#rin oppivan organi-
saation esimiehen tavoin toimintaympériston muutoksia aktiivisesti seuraten, osaamis-
tarpeita analysoiden ja ryhménsi kanssa yhteisesti tavoitetilasta keskustellen. Kuitenkin
esimiehet voisivat kiinnittdd nykyistd enemmin huomiota oppimista tukevan organisaa-
tiokulttuurin luomiseen. Edelld kuvaillut esimiehelle asetetut vaatimukset ovat haasteel-
lisia ja siksi esimiehet tarvitsevatkin tukea ja ohjausta uudenlaisissa tehtédvissasan.

Avainsanat: oppiva organisaatio, esimiestyd, muutos organisaatiossa, fenomenologisen
psykologian analyysimenetelmé
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1 JOHDANTO

Nyky-yhteiskunnassamme tapahtuvalle muutokselle on ominaista nopeus, ennakoimat-
tomuus ja laaja-alaiset vaikutukset kaikille eldménalueille. Suunnittelun aikajénne lyhe-
nee, tuotteilta ja palveluilta odotetaan entisti korkeampaa laatua ja toiminnan edellytti-
mit taidot vanhenevat nopeasti. (Mayo & Lank 1994, 1; Tuomisto 1997, 12-16.) Tamin
pdivin organisaatiot ovat alkaneet ymmértimaan, ettd ilman muutosta ja jatkuvaa ke-
hittymisti ne eivit selvid kilpailusta (Watkins & Marsick 1993, 4).

Oppivan organisaation suuntainen kehittdimistoiminta on erds tapa vastata
edelld mainittuihin toimintaympéristéssd tapahtuviin nopeisiin muutoksiin. Oppivan
organisaation keskeisini piirteind on usein mainittu toimintaa ohjaavien arvojen ja ajat-
telutapojen kriittinen arviointi, kaikilla organisaatiotasoilla tapahtuva oppiminen, yhtei-
sesti laadittu ja jaettu visio seki joustava ja avoin tiedonkulku. Kehittyminen oppivaksi
organisaatioksi edellyttis henkilost6ltd kykyd ja tahtoa itsensd ja tydnsé jatkuvaan ke-
hittimiseen. Toisaalta esimiestyd muuttuu valvovasta ja késkyttdvéstid johtamistavasta
toiminnan tukemiseen, auttamiseen ja kannustamiseen. (mm. Pedler, Boydell & Burgo-
yne 1991; Sarala & Sarala 1996; Senge 1990a, 1990b.)

Urpo ja Anita Saralan kehittiméin oppivan laatuorganisaation malliin perustu-
van Oppiva organisaatio — menestyvi laatuyritys —projektin tavoitteena on soveltaa op-
pivan organisaation suuntaista kehittdmistyotd kaytdnnossid. Tutkimukseni yleisend ta-
voitteena on selvittdd Oppiva laatuyritys -projektin vaikutuksia erdfissd projektin pilot-
tiyrityksessd, Piijit-Himeen Puhelin Oyj:ssid. Telealalla on viime vuosina tapahtunut
suuria muutoksia tekniikan kehittyessi. Jalkanen (1997, 4) kuvaa alan kehittymisti tie-
toteollisuustoimialaksi, kun perinteinen atk-ala, media-ala ja tele-ala integroituvat. Li-
siksi kilpailun vapautuminen on aiheuttanut muutospaineita ennen alueellaan monopo-

liasemassa toimineille puhelinlaitoksille.



Vaikka oppivaa organisaatiota on viime vuosina tutkittu melko paljon, ei kes-
kijohdon esimiesten toimintaa ja siind tapahtuvia muutoksia ole laajasti kisitelty. Kui-
tenkin esimerkiksi Oppiva laatuorganisaatio —projektissa esimichet on nihty keskeiseni
avainhenkil6ryhmini tyoyhteison kehittimisessd ja muutoksessa. Esimiesten oma op-
pimisvalmius, kyky muutoksen hallintaan sek tahto edistdd vuorovaikutusta toiminnan
eri tasoilla ovat ratkaisevia organisaation oppimisen laadussa, suunnassa ja tulokselli-
suudessa. Esimiesten tehtivind on kehittidd tyontekijoiden oppimiskykyé ja osaamista
sekd kannustaa alaisia laaja-alaiseen itseohjautuvaan kehittymiseen. (Sarala & Sarala
1996, 45-50, 92.)

Erityisesti viime vuosina on toteutettu useita hankkeita, joiden tavoitteena on
ollut organisaation kehittiminen oppivaksi (mm. Jalkanen 1997; Manka 1999; Sarala &
Sarala 1995). Kehittimistoiminta ei kuitenkaan ole edennyt kaikissa organisaatiossa
tavoitteiden mukaisesti ja usein juuri esimiesten on todettu hidastavan siirtymisti alais-
ten itseohjautuvuutta ja vastuullisuutta korostavaan toimintatapaan. Esimiesten voi olla
vaikea sopeutua uudenlaiseen tilanteeseen, jossa heidédn péitosvaltansa vihenee ja luo-
puminen entisisti tehtdvistd ja vastuualueista saatetaan kokea raskaana. (mm. Jalkanen
1997; Syvinen 1994; Geber 1992.) Siksi onkin tirkedd saada tietoa siitd, millaisena
esimiehet itse nidkevit toimenkuvansa ja asemansa ja miten he suhtautuvat tyStoimin-
nassa tapahtuneisiin muutoksiin.

OPLAA!—kehittimisprojektin tavoitteena on saada aikaan muutoksia seké yri-
tyksen toimintatavoissa ettd henkilGston ajattelutavoissa. Témén tutkimuksen tavoittee-
na onkin selvittds, millaisia muutoksia esimiehet ovat havainneet organisaation raken-
teissa ja yksildiden ajattelu- ja toimintatavoissa. Toisaalta tutkimuksessa ollaan kiin-
nostuneita keskijohdon esimiesten tyossé tapahtuneista muutoksista ja esimiesten suh-
tautumisesta tapahtuneisiin muutoksiin. Liséksi halutaan selvittdd esimiesten nikemyk-
sid siitd, mistd havaitut muutokset johtuvat eli mitka tekijét ovat yhteydessd organisaa-

tiotason ja esimiestyon muutoksiin.



2 ORGANISAATION KEHITTAMINEN OPPIVAKSI
ORGANISAATIOKSI

Oppiva organisaatio -késite on nykyisin keskeinen keskustelun ja tutkimuksen kohde,
jota on lahestytty eri tieteenalojen niékokulmasta. Suhteellisen staattisesta ja ennakoita-
vasta toimintaympéristostd on siirrytty epdjatkuvaan ja vaikeasti ennakoitavaan ympé-
ristoon, joka edellyttis organisaatiolta toimintatapojen jatkuvaa arviointia ja kehitti-
mistd. TySorganisaatioiden on kyettivi reagoimaan nopeasti ja joustavasti toimintaym-
piristossd tapahtuviin muutoksiin sekd muuntamaan itseddn. Organisaation kehittdmi-
nen oppivaksi on nihty yhtenid mahdollisuutena vastata niihin toimintaympériston
muutoshaasteisiin. T#ll6in korostuu arvojen, uskomusten seké toimintajérjestelmien ja
menettelytapojen kriittinen arviointi ja uusintaminen. (Vaherva & Valkeavaara 1997,
200.)

Myos Watkins ja Marsick (1993, 1996) sekd Gephart, Marsick, van Buren ja
Spiro (1996) ovat méiéritelleet oppivan organisaation keskeisid piirteitd. Heidéin mu-
kaansa oppivalle organisaatiolle on ominaista jatkuva organisaatiotason oppiminen ja
itsensi muuntaminen. Oppimista hyddynnetdin strategisesti liiketoiminnan kehittimi-
sessd ja se liittyy kiintedsti pdivittdiseen tyStoimintaan. Tami edellyttdd yhteistyon ja
tiimioppimisen edistédmistd sekd avointa dialogia kaikilla organisaation tasoilla. Koko
henkildstoltd edellytetdsin kykyé systemaattiseen ajatteluun niin, etté jokainen ymmértii
oman toiminnan seuraukset koko organisaation toimintaan. Térkedd on myés avoin vuo-
rovaikutus ja palautteenantaminen. Toisaalta organisaation kulttuurin ja rakenteiden on
tuettava, kannustettava ja palkittava oppimista, luovuutta ja uuden kokeilua. Tahén liit-
tyen tehdyt virheet ndhdddn oppimismahdollisuuksina ja tietoa néistd epéonnistumista
levitetddn laajasti. (Watkins & Marsick 1993; Marsick & Watkins 1996, 10; Gephart
ym. 1996, 34-45.)



Vaikka kiinnostus oppivan organisaation suuntaiseen kehittimistoimintaan on
erityisesti viime vuosina lisdéntynyt, muistuttavat Marsick ja Watkins (1996, 3), etteivit
oppivan organisaation periaatteet ole uusia. Easterby-Smithin, Snellin ja Gherardin
(1998, 259) mukaan March ja Simon (1958) esittelevit késitteen organisaatio-
oppiminen ensimmiisen kerran 50-luvun lopussa. Stachonin (1996, 23) mukaan oppiva
organisaatio -késitteen juuret ovat 60- ja 70 —luvuilla, jolloin Cyert ja March sekd Argy-

ris ja Schon puhuivat kyberneettisistd malleista.

2.1 Organisaation oppiminen

Oppivan organisaation kisitteen kehittymiseen ovat vaikuttaneet erityisesti Chris Argy-
ris ja Donald Schon kisitteellidin “organizational learning”, joka on usein suomennettu
“organisaation oppimiseksi” tai “organisaatio-oppimiseksi”. Monet myShemmin oppi-
vaa organisaatiota kuvailleet (mm. Pedler, Burgoyne & Boydell 1991, 1994; Sarala &
Sarala 1996; Senge 1990a) tukeutuvat ajattelussaan juuri tihin Argyrisin ja Schonin
kasitteeseen. Tuomiston (1997, 34) mukaan Kkisitteet “organisaation oppiminen” ja
“oppiva organisaatio” eivit juurikaan eroa toisistaan sisdll6llisesti. Nikkanen (1995, 6)
puolestaan toteaa “organisationaalisen oppimisen” tapahtuvan “oppivassa organisaatios-
sa”. Tami onkin ndhdédkseni ndiden késitteiden vilinen suhde.

Gephart ym. (1996, 38) kuvaavat organisaation oppimista ilmenevén silloin,
kun organisaatio yhdistdi yksil6iden tietorakenteisiin ja rutiineihin sisiltyvdi osaamista
sekd hyddyntdd nédihin rakenteisiin ja toimintatapoihin liittyvéd oppimista. Vihitellen
namai yksil6lliset ajattelu- ja kdyttdytymistavat vakiintuvat yhteisiksi yksildiden ja koko
organisaation toimintaa ohjaaviksi malleiksi. Nimé ajan my®&ti syntyneet arvot, normit
seki ajattelu- ja toimintatavat siilyvit organisaation muistissa, vaikka tyontekijit vaih-
tuvat. Burgoyne (1996, 15) kuvaa organisaation oppimista prosessiksi, jossa organisaa-
tio kokonaisuutena muuttaa toiminta- ja menettelytapojaan. Han muistuttaa, ettd organi-
saation oppiminen on enemmén kuin sielld toimivien yksildiden oppimisen summa.

Argyris ja Schon (1994, 1996) tekeviit eron julkiteorioiden (espoused theory) ja
kiyttoteorioiden (theory-in-use) vilille. Kullakin meistd on oma julkiteoriamme, joka

vastaa “kulttuuristamme opittyja kohteliaan kiyttdytymisen periaatteita ja ohjenuoria,



kuten rehellisyys, avoimuus, toisista vilittiminen ja heidén tukemisensa” (Argyris 1990,
19-20, Kuittisen 1998, 206 mukaan). [hmiset kuvittelevat toimivansa julkiteoriansa mu-
kaisesti, vaikka todellisuudessa heidin toimintaansa ja paatoksentekoa ohjaa usein tie-
dostamaton kiyttoteoria. Argyris (1994, 7) muistuttaakin, etteivit ihmiset tavallisesti
kykene tiedostamaan niiden kahden teorian vilistd eroa. Kuittinen (1998, 206-207) ku-
vailee kahta toiminnan suunnittelun teoriaa, jotka Argyris (1994) on esittianyt. Malli 1
kuvaa toimintatapaa, jossa yksilét ja heidin nikemyksensd asetetaan vastakkain ja jo-
kainen puolustaa omia ajatuksiaan pyrkien voittoon ja vélttien tappiota. Ajatuksia ei
testata yhteisissd keskusteluissa ja tillin yksiloiden ja luonnollisesti myds organisaati-
on oppiminen estyy. Toisenlaista toimintatapaa kuvaa Malli II, johon Kuittisen (1998,
207) mukaan liittyy ongelmatilanteiden avoin yhdessi tapahtuva analysointi ja ratkai-
seminen. Omia nikemyksii ei haluta salata, vaan ne tuodaan julki yhteisen keskustelun
kohteeksi. Kuittinen (1998, 207-208) kuvaa Malli II:n mukaista toimintastrategiaa oppi-
van organisaation kayttoteoriaksi.

Argyrisin ja Schénin ajattelussa korostuu yksiléiden oppiminen ja heiddn mu-
kaansa organisaatio-oppimista ilmenee organisaation jisenten toimiessa organisaation
puolesta oppimisagentteina. Organisaation oppimisessa on kyse toiminnassa esiintyvien
virheiden havaitsemisesta ja korjaamisesta. Vaikka yksildiden oppiminen n#hd&énkin
tirkedind, on oppimisen aikaansaamien tulosten ilmettidva yksildtasoa laajemmalla. Op-
pimisen seurauksena muuttuneet arvot seké ajattelu- ja toimintamallit on siirrettéivi or-
ganisaation yhteisiksi toimintaa ohjaaviksi arvoiksi ja periaatteiksi. (Argyris 1994, 8-9;
Argyris & Schon 1996, 16-17.)

Argyris ja Schon (1994; 1996, 20-22) ovat Batesonin ndkemyksiin perustuen
erotelleet organisaatiotasolla tapahtuvassa oppimisessa kaksi tasoa: single-loop -
oppiminen (yksisilmukkainen oppiminen) ja double-loop —oppiminen (kaksisilmukkai-
nen oppiminen). Single-loop —oppimiselle on tyypillistd toimintastrategioiden muutta-
minen kyseenalaistamatta ja muuttamatta toimintaa ohjaavia arvoja ja normeja. Téllai-
nen oppiminen on vilineellistd ja paiméairind on saavuttaa tavoitteet niin, ettd toimin-
nan tehokkuus siilyy mahdollisimman korkeana. (Argyris 1994; Argyris & Schén 1996,
20-22; ks. myos Snell & Chak 1998, 339-340.)

Double-loop -oppiminen puolestaan edellyttda toimintaa ohjaavan kayttoteori-

an taustalla vaikuttavien arvojen ja olettamusten tiedostamista, kriittistd arviointia ja
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muuntamista. Oppimisen tavoitteena on vastata organisaation sisdisessd ja ulkoisessa
toimintaympéristossé ilmeneviin muutoksiin korjaamalla virheitd yksiléiden mielikuviin
ja toimintatapoihin sisdistyneessid kéyttéteoriassa. Double-loop -oppiminen edellyttdd
omien ajattelu- ja toimintatapojen reflektointia ja muuttamista ja samalla se on edellytys
organisaation uusiutumiselle ja innovatiiviselle toiminnalle. (Argyris 1994.) Argyris ja
Schon (1996, 17) kuvailevat tapoja organisaation oppimiseen johtavaan kiyttoteorian
muutokseen. Esimerkiksi aiempien onnistumiseen tai epdonnistumiseen johtaneiden
tilanteiden arviointi, muuttuvan toimintaympériston tarkastelu tai vaihtoehtoisten orga-
nisaatiostrategioiden tai —rakenteiden analysointi tarjoavat mahdollisuuksia organisaati-
on oppimiseen.

Single-loop — ja double-loop —oppimisen lisdksi Argyris ja Schén (1996) ku-
vailevat oppimaan oppimista. Bateson (1972) kéyttéd késitteestd nimeé “deutero —oppi-
minen”. (Argyris & Schon 1996, 28-30.) Snellin ja Chakin (1998, 340) mukaan organi-
saatiotasolla tapahtuva deutero —oppiminen ilmenee yksildiden ymmartiessd, miten he
itse ja heiddn edeltdjénsd ovat edistineet tai estdneet organisaatiotason oppimista seki
toisaalta yksildiden tuottaessa uudenlaisia rakenteita ja strategioita oppimiselle.

Organisaation oppimissysteemi muodostuukin Argyrisin ja Schonin (1996, 28-
29) mukaan organisaation rakenteellisista ja kéyttdytymiseen liittyvistd ominaisuuksista.
Organisaation rakenteet, kuten kommunikaatiokanavat, informaatiosysteemit tai palkit-
semisjéirjestelmit, joko edistavit tai estdvit yksildiden ja organisaation oppimista. Yk-
siléiden kayttoteoriat luovat ja ylldpitidvit organisaation oppimissysteemis ja organisaa-
tion oppimissysteemi puolestaan ohjaa yksil6llisten kaytt6teorioiden uudelleenrakentu-
mista. Organisaation vakiintuneet kiyttdytymistavat, kuten vuorovaikutustavat, ovat
myds merkittivid organisaation oppimisessa. Vuorovaikutus voi olla esimerkiksi virheet
sallivaa tai niitd karttavaa ja peittelevidi, ystivillistd tai vihamielistd. Argyrisin (1994,
102-103) mukaan puolustautuminen on erds tyypillinen organisaatiotasolla ilmenevi
oppimista ehkéiseva toimintamalli. Puolustavilla rutiineilla pyritddn vélttiméain erilaisia
himmentdvid tai noloja tilanteita. Samalla estetdin nididen hdmmennystd ja epévar-
muutta aiheuttavien tilanteiden taustalla vaikuttavien syiden tunnistaminen. Téll6in or-

ganisaatio menettdd mahdollisuuden oppimiseen.
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2.2 Erilaisia nikokulmia oppivaan organisaatioon

Moilanen (1996) on médritellyt oppivan organisaation organisaatioksi, joka edistid seké
yksilollistd ettd ryhméssd tapahtuvaa oppimista organisatorisin ja johtamiseen liittyvin
keinoin. Kaikilla tulee olla yhtilidinen mahdollisuus nauttia ja saada hydtyd oppimistu-
loksista. Moilasen mukaan organisaatioiden oppimista Kisittelevisté teorioista on kui-
tenkin vaikea luoda yhtendistd ja selkeéds kokonaiskuvaa, silld aihetta on ldhestytty esi-
merkiksi johtamisen, organisaatiokdyttdytymisen sekd oppimisen nikdkulmasta. (Moi-
lanen 1996, 50, 52-59.)

Stachonin (1998, 142) mukaan oppivaa organisaatiota kuvaavissa malleissa
painottuu kolme erilaista nikdkulmaa. 1) Kybemneettis-systeemiseen ajatteluun perustu-
vaa mallia edustaa Peter Senge, joka korostaa organisaation olevan vuorovaikutusjér-
jestelmd, jonka toiminnot vaikuttavat toisiinsa. 2) Oppijaldhtdisid malleja edustavat
esimerkiksi Burgoyne, Pedler ja Boydell, jotka ovat kuvanneet oppivaa yritystd. Stacho-
nin mukaan heidin ajattelussaan painottuu yksilon oppiminen ja sen ohjaaminen organi-
saation pasiomaksi ja vahvuudeksi. 3) Laatuldhtdisissd malleissa henkil6ston ja organi-
saation toiminnan kehittiminen liitet#sin laadun kehittimiseen. Saraloiden kehittelema
Oppiva laatuorganisaatio -malli on esimerkki laatua korostavista oppiva organisaatio —
malleista. Seuraavaksi esittelen nididen kolmen erilaisen oppiva organisaatio —mallin

periaatteita tarkemmin.

2.2.1 Systeemiseen ajatteluun perustuva oppiva organisaatio

Sengen (1990a) mukaan oppiva organisaatio kehittda jatkuvasti kyky4én rakentaa omaa
tulevaisuuttaan. Hin uskoo, etti tulevaisuudessa menestyvien yritysten on kyettéva si-
touttamaan kaikilla organisaatiotasoilla toimivat tydntekijit ja hyddyntdméén koko hen-
kil6ston oppimiskykyid. Sopeutuvan oppimisen lisdksi tarvitaan uutta luovaa oppimista,
joka edellyttdd uudenlaisten ndkokulmien ja tarkastelutapojen omaksumista. (Senge
1990a, 14; 1990b, 8.) Sopeutuvaa oppimista voidaan verrata Argyrisin ja Schonin k-
sitteeseen single-loop —oppiminen ja uutta luovaa oppimista puolestaan double-loop -
oppimiseen. Sengen (1990a, 11) ajattelussa korostuu jatkuva kehittyminen ja uudistu-

minen: oppiva organisaatio ei ole koskaan valmis.
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Toteuttamalla oppivan organisaation periaatteita voidaan parantaa tuotteiden ja
palvelun laatua, vastata entistd paremmin asiakkaiden tarpeisiin sekd saavuttaa etua kil-
paileviin yrityksiin nihden. Toisaalta jatkuvan oppimisen kautta voidaan kehittdd osaa-
vaa ja sitoutunutta henkildstod ja vastata nopeammin ympéristdssi tapahtuviin muutok-
siin. Oppivassa organisaatiossa toimivat ihmiset kykenevét toimintaympéristén muutok-
siin reagoimisen lisdksi aktiivisesti luomaan tulevaisuutta. (Senge, Kleiner, Roberts,
Ross & Smith 1994, 9-12.) Nykyisin keskustellaan yhd enemmén nopeista ja dkillisistd
toimintaympériston muutoksista. Kuitenkin Senge (1990a, 22) viittdd pahimpien toi-
mintaamme ja olemassaoloamme uhkaavien muutosten olevan hitaita ja asteittain etene-
vid, minki vuoksi niiden havaitseminen ja niihin reagoiminen on erityisen vaikeaa. Sik-
si omaa toimintaa ohjaavien uskomusten ja ajattelutapojen sek# toimintaympéristén
muutosten jatkuva arviointi on vilttdmétontd. Oppivassa organisaatiossa kannustetaan
avointa keskustelua, jonka avulla voidaan kyseenalaistaa sekd omat ettd muiden ajattelu-
ja toimintatavat.

Sengen hahmottelema oppiva organisaatio koostuu viidestd oppimisperiaat-
teesta, jotka erottavat oppivan organisaation perinteisestd autoritaariseen kontrolliin
perustuvasta organisaatiosta (Senge 1990a, 5). Systeemi- eli jarjestelmdajattelu on kaik-
kia viittd oppivan organisaation perusperiaatetta yhdistévé tekijé ja sen merkitys koros-
tuu toimintaympiristén monimutkaistuessa. Systeemiajattelun mukaan organisaatiota
tarkastellaan kokonaisuutena, jossa eri osat vaikuttavat monimutkaisella tavalla toisiin-
sa. Systeemiajattelu auttaa havaitsemaan osien keskindisid suhteita ja muutosprosesseja
yksittdisten tapahtumien ja asioiden sijaan. On tirkeés, ettd jokainen organisaation jésen
kykenee hahmottamaan organisaation toiminnallisen kokonaisuuden ja oman toimintan-
sa vaikutuksen tidhin kokonaisuuteen. Kokonaisuuden hahmottaminen on tirkedd myos
kehittimistyossa, silld usein organisaatiossa keskitytdin muuttamaan vain yhtd asiaa
kerrallaan ja télloin vaikutukset jadvat vahaisiksi.

Toinen oppivan organisaation keskeinen osatekijd on yksilon pdtevyys ja osaa-
minen (personal mastery). Kirjallisuudessa timé osa-alue on suomennettu myos
”itsehallinnaksi” tai "henkilokohtaiseksi hallinnaksi”. Vaikka organisaatiot oppivat vain
oppivien ihmisten kautta, ei yksilon oppiminen takaa organisaation oppimista. Yksiloi-
den halu ja mahdollisuus itsensi kehittdmiseen on kuitenkin vilttdméton edellytys orga-

nisaation oppimiselle. (Senge 1990a, 139.) Henkil6kohtainen hallinta edellyttdd oman
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toiminnan kyseenalaistamista ja arviointia seké tiltd pohjalta tapahtuvaa kehittdmista ja
kehittymisti. Toisaalta korkean henkilokohtaisen hallinnan omaava ihminen on selvilld
omasta henkilokohtaisesta visiostaan. Senge kutsuu henkilokohtaisen vision ja vallitse-
van todellisuuden vilistd eroa luovaksi jénnitteeksi. Oman osaamisen kehittimiseen
sitoutuneet henkil6t kykenevit hallitsemaan tatd luovaa jannitettd ja hyédyntdmiin sitd
itsensd kehittimiseen ja henkilokohtaisen vision saavuttamiseen. T#lloin epdonnistumi-
set koetaan oppimismahdollisuutena. (Senge 1990a, 150-155.) Lisdksi korkean henkil5-
kohtaisen hallinnan omaava ihminen keskittyy toiminnassaan tavoitteidensa kannalta
tirkeisiin asioihin sekd pyrkii nikemién vallitsevan todellisuuden entistd selkeimmin.
Toisaalta tillaiset ihmiset elédvit jatkuvassa oppimisen tilassa ymmértéen sen, ettd op-
piminen ja kehittyminen on lépi eldmin jatkuva prosessi ja samalla he ovat selvilld
osaamispuutteistaan. (Senge 1990a.)

Mentaaliset mallit ovat sisdistyneitd olettamuksia, yleistyksid ja mielikuvia,
jotka ohjaavat havaintojamme ja ajatteluamme ja sitd kautta vaikuttavat kiyttdytymi-
seemme ja toimintatapoihimme. Némi ajattelumallit ovat kulttuurisesti rakentuneita ja
usein tiedostamattomia, joten niiden muuttaminen on tavallisesti vaikeaa. Niitd Sengen
(1990a, 1990b) kuvaamia mentaalisia malleja voidaan verrata Argyrisin ja Schonin
(1994, 1996) kasitteeseen “kiyttoteoria”. Sengen (1990a) mukaan organisaatiotasolla
ilmenevit toimintatavat ovat yhteydessd vakiintuneisiin ajattelumalleihin. Nam34 yhtei-
set ajattelumallit ovat vilttiméttomid toiminnan sujuvuudelle, mutta toisaalta ne saatta-
vat estii kehitystd luomalla vakiintuneita kdyttiytymismalleja, jotka eivét aina toimi
uudenlaisissa, muuttuvissa tilanteissa. Organisaation yhteisten sisdisten mallien tunnis-
taminen ja kyseenalaistaminen on merkittdvd mahdollisuus oppimiseen ja toimintata-
pojen kehittimiseen. Uudet toimintatavat jddvit kuitenkin usein toteuttamatta siksi, ettd
ne ovat ristiriidassa tiedostamattomien ajattelumallien kanssa.

Oppivan organisaation toimintaa ohjaa yhteinen ja jaettu visio, joka edistad
yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja organisaation jdsenten sitoutumista. Jaettu visio
kuvaa niitd yhteisesti laadittuja mielikuvia tavoitellusta tulevaisuudesta. Yksinkertai-
simmillaan yhteinen visio vastaa kysymykseen “miti me haluamme saada aikaan?”
(Senge 1990a, 206). Organisaation aito yhteinen visio suuntaa organisaatiossa tapahtu-
vaa oppimista ja toisaalta aikaansaa oppimisessa tarvittavaa intoa ja motivaatiota. Jotta

jokainen organisaation jésen kykenee sisdistdméin organisaation yhteisen vision, on
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kaikilla oltava mahdollisuus osallistua yhteisen vision laatimiseen ja 15yti4d sen merkitys
omalle jokapiiviiselle tydtoiminnalle. T4ssé johdolla ja esimiehilld on keskeinen rooli.
Toisaalta on huomioitava, ettd ihmiset haluavat sitoutua yhteiseen visioon vain silloin,
kun he kokevat sen kuvaavan heidin henkilokohtaista visiotaan ja tilléin he voivat ko-
kea sen itselleen merkitykselliseksi. Yhteisen jaetun vision perustana ovatkin kunkin
yksil6n henkil6kohtaiset visiot. (Senge 1990a.)

Lisiksi oppivassa organisaatiossa korostuu tiimioppiminen yksilollisen oppimi-
sen sijaan. Tiimioppimisella voidaan parhaimmillaan saavuttaa tuloksia, joihin kukaan
ei yksindin yll4. Keskeistd on oppia hyodyntiméin jokaisen tiimin jisenen osaamista ja
- yhdistd4 ndmi erilaiset vahvuudet. Toisaalta tiimioppiminen on erds keino yhteisten
mentaalisten mallien kyseenalaistamiseksi, uusintamiseksi ja leviimiseksi. Sen perusta-
na on tiimeissid kdytiva vuoropuhelu eli dialogi, joka edellyttds yhteistd kieltd, avoi-
muutta ja taitoa kuunnella toisia. Kuvatessaan dialogia tiimioppimisen vilineens, Senge
(1990a, 238-249) tukeutuu Bohmin esittdmiin nikemyksiin. Dialogia voidaan soveltaa
erityisesti monimutkaisissa tilanteissa, joihin ei ole olemassa yksiselitteistd vastausta tai
ratkaisua. Tavoitteena on muodostaa entistd selkedmpi ja laajempi kokonaiskésitys ti-
lanteesta ja toisaalta 10yt44 késiteltdvitin asiaan uudenlaisia nikokulmia. Jokaisella on
mahdollisuus tuoda esiin omia niktkantojaan ja ajatuksiaan, jotka tdydentivit muiden
esittimid nidkemyksid. (vrt. Argyrisin kuvaama Malli II.) Dialogin lisdksi tiimit voivat
oppia my6s keskustelun kautta. T#lloin jokainen puolustaa omia ndkemyksidén pyrkien
voittamaan muut eli saamaan muut hyviksyméin oman ndkemyksensd. (vrt. Argyrisin
kuvaama Malli 1.) (Senge 1990a, 237-249.) Yhteisen oppimisen kehittimiseksi on tér-
kedi oppia tunnistamaan tiimioppimista ehkéisevii vuorovaikutusmalleja. T4ll6in Senge
(1990) viittaa Argyrisiin, jonka mukaan puolustautuminen on eris tyypillinen oppimista
haittaava toimintamalli.

Moilanen (1996, 67) tuo esiin Sengen (1990a, 1994) oppivasta organisaatiosta
esittdmiin ajatuksiin liittyvan heikkouden. Hinen mukaansa Sengen nidkemyksii ei voi-
da tarkastella niink#4n teoriana kuin oppina oppivasta organisaatiosta, silld malli on

kehittynyt pasasiassa kdytdnnon tyoskentelyssd saatujen kokemusten kautta.
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2.2.2 Oppiva yritys

Pedler, Burgoyne ja-Boydell (1991, 1994) kiyttivit puolestaan oppivan yrityksen kisi-
tettd. Heidéin midiritelméinsd mukaan oppiva yritys edistiéi jokaisen organisaation jéise-
nen oppimista seki jatkuvasti muuttaa itseéin. Pelkka yksil6iden kouluttaminen ei riité,
vaan oppimista on tapahduttava koko organisaation tasolla. Organisaatioiden on kyetti-
vi sopeuttamaan, muuttamaan ja kehittimééin itsedfin ja toimintaansa ympériston toivei-
den ja taxpeiden mukaisesti. Tallaiset organisaatiot voivat vilttds dkilliset ja valtavat
organisaatiomuutokset seuraamalla jatkuvasti organisaation sisilld ja ulkopuolella ta-
pahtuvia muutoksia ja niiden vaikutuksia organisaatioon. Oppivassa yrityksessi oppi-
mista tapahtuu uusia toimintatapoja kokeilemalla ja toiminnan paiméiirini onkin toi-
saalta vilittdmin ongelman ratkaiseminen ja toisaalta toimintaprosessista oppiminen.
(Pedler ym. 1991, 1, 3; Burgoyne ym. 1994.)

Pedler ym. (1991, 32; 1994) ovat kuvanneet oppivaa yritystd seuraavanlaisella
kuviolla.

i = )
\'- "
P4
7N
yksils toiminta v

KUVIO 1. Oppivan yrityksen energian virta -malli (Pedler ym. 1991, 32 Moilasen 1996,
62 mukaan). :

Energian virta -malli kuvaa yrityksen toiminnan dynaamisuutta. Pedlerin ym. (1991, 29-
33; 1994) mukaan oppivassa yrityksessd ndiden neljan kehdn vililld energia virtaa te-
hokkaasti ja tasapainoisesti. Yhteys yrityksen strategioiden ja toiminnan vililli kuvaa

organisaation oppimista. Yritystason visioita ja strategioita luotaessa on huomioitava
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riittdvisti kiytinnon toiminnasta saatuja kokemuksia ja toisaalta vision ja strategioiden
on ohjattava yhteison toimintaa. Toinen vaakatason yhteys kuvaa yksildtason ideoiden
ja toiminnan vilistd vuorovaikutusta. T#lla tasolla tapahtuu yksilollinen oppiminen ja
uuden kokeilu, joka ilmenee ihmisten suunnitellessa ja toteuttaessa sekd arvioidessa
omaa toimintaansa ja sen seurauksia. Yksilollisen oppimisen edellytyksené on toimin-
nan korjaaminen siiti saadun palautteen perusteella.

Vasen pystysuora yhteys puolestaan kuvaa yksil6llisen ajattelun ja kollektii-
visten vision ja strategioiden vilistd vuorovaikutusta. Yhteiset toimintaa ohjaavat peri-
aatteet muodostetaan yksilollisen ajattelun ja sitd seuraavan yhteisen keskustelun, viit-
telyn ja vastaviittelyn kautta. Yhteinen p4iméérd puolestaan ohjaa yksil6iden ajattelu-
malleja ja luo merkityksen yksiliden toiminnalle yrityksessd. Térkedd on my6s oikean-
puoleinen pystysuora yhteys yksilollisen ja kollektiivisen toiminnan vililld. Yrityksen
toimintapolitiikka ohjaa yksildiden toimintaa, mutta toisaalta kollektiivista toimintaa
voidaan korjata ja kehittdd vain yksil6llisen toiminnan ja siitd saatujen kokemusten ja
palautteen avulla. (Pedler ym. 1991, 29-32; Burgoyne 1996, 16-17.)

Pedler ym. (1991, 1994) ovat esitelleet yksitoista oppivalle yritykselle omi-
naista piirretti, jotka perustuvat heiddn oman tutkimuksensa tulosten liséksi Argyrisin ja
Schonin (1978), Revansin (1982) ja Demingin (1988) kirjoituksiin. Ensimméisend op-
pivan yrityksen ominaispiirteend he mainitsevat 1) oppimisnidkokulman strategiaan.
Talla tarkoitetaan yrityksen toimintastrategian laatimisen, toteutuksen, arvioinnin ja
kehittimisen nikemistd oppimisprosessina. Erilaiset pienessd mittakaavassa tapahtuvat
kokeilut ja niistd saatava palaute mahdollistavat toiminnan ja sitd ohjaavien strategioi-.
den jatkuvan parantamisen. Toisaalta oppivan yrityksen toiminnassa on keskeistd 2)
osallistuva strategioiden ja toiminnan suuntaviivojen laatiminen. Sitoutuminen organi-
saation toimintaan ja tehtyihin pd#toksiin laajenee, kun jokaisella yrityksen jdsenelld on
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa. P##toksenteko suuressa ryhméssi edellyttds eridvi-
en nikemysten yhteensovittamista, mutta toisaalta ndkékulmien moninaisuus voi johtaa
aiempaa parempiin ja luovempiin ratkaisuihin. Oppivassa yrityksessd organisaation ji-
senet médritellddn perinteistd ndkemystd laajemmin. Jaseniksi voidaan lukea yrityksen
henkil6ston lisiksi myds asiakkaat ja alihankkijat. Talléin yrityksen strategisissa linja-
uksissa tulisi huomioida myo6s ndiden yritykselle tdrkeiden osapuolten nikemykset.

(Pedler ym. 1991, 18-20; Burgoyne ym. 1994, 3-4; Burgoyne 1996, 18-19.)
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Oppivassa yrityksessé keskeistd on myds 3) informaation mahdollisimman va-
paa ja laaja kulku kaikkialla organisaatiossa eri tasojen ja yksikéiden valilld. Talla ta-
voin voidaan laajentaa jokaisen ymmarrysti yrityksen kokonaistoiminnasta ja siellé ta-
pahtuvista prosesseista. Térkeéi on osata hyddynt4d uudenlaisen informaatioteknologian
tarjoamat mahdollisuudet tiedonkulun tehostamisessa. (Pedler ym. 1991, 20; Burgoyne
ym. 1994, 3-4; Burgoyne 1996, 20.) Osana oppivaa yritystid ndhdédin myds 4) muodolli-
set ohjausjirjestelmét sekd talouden seurantaan ja valvontaan liittyvét prosessit (Pedler
ym. 1991, Moilasen 1996, 62 mukaan). Niiden tehtivéind on tuottaa palautetietoa, joka
auttaa ymmartamaan organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa ja sen vaikutusta oppimiseen.
T#ll6in esimerkiksi laskutus, budjetointi ja raportointi on rakennettu edistiméén organi-
saation oppimista. Samalla korostuu yksiléiden ja yksikoiden toiminnallinen ja talou-
dellinen vastuu. (Pedler ym. 1991, 20; Burgoyne 1994, 4; Burgoyne 1996, 20.)

Pedler ym. (1991, 1994) kayttivit myos kisitettd S) sisdinen vaihto. Télloin si-
sdiset yksikot ja ryhmit nikevit itsensé tuottajina ja toisiensa sis#isiné asiakkaina. Yk-
sildiden ja ryhmien vilill4 tulisi olla jatkuvaa vuoropuhelua tarpeisiin ja odotuksiin seki
tuotteiden ja palvelujen laatuun liittyen. Samalla korostuu yksikdiden ja ryhmien vili-
nen yhteistyo kilpailun sijaan. Esimiesten tehtivind on edistdd yksikdiden vélistd vuo-
ropuhelua ja neuvottelua, ei toimia tyontekijoiden toimintaa valvovina ja kontrolloivina
henkiléind. Oppivassa yrityksessd painottuu myds 6) palkitsemisen joustavuus. Télldin
on muistettava, ettei raha ole ainoa ihmisid kannustava tekiji. Tarkeitd ovat myds mo-
nenlaiset sisdiset palkkiot, kuten tunnustus ja arvostus tai tyontekijin vastuun ja toi-
mintavapauden lisdiiminen. Palkitsemisessa tulisi huomioida myds oppimista kannusta-
vat tekijit. (Pedler ym. 1991, 21-22; Burgoyne ym. 1994, 3-4; Burgoyne 1996, 20-21.)

Pedler ym. (1991, 1994) viittaavat my6s sellaisiin 7) organisaation rakenteisiin,
jotka luovat mahdollisuuksia yksilolliselle ja koko yrityksen tasolla tapahtuvalle oppi-
miselle ja kehittymiselle. Tillaisten rakenteiden luominen on johdon keskeisimpii teh-
tédvid ja taitoja. Toisaalta roolit ja tyStehtdvit on médritelty riittdvan valjasti, jotta yksi-
16llinen kasvu ja kokeilujen tekeminen on mahdollista. Tavoitteena on luoda joustava ja
tarpeen mukaan muuntuva organisaatiorakenne, joka pystyy vastaamaan nykyisiin tar-
peisiin ja tuleviin muutoksiin. (Pedler ym. 1991, 22, 82; Burgoyne ym. 1994, 3-4; Bur-
goyne 1996, 21.)
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Oppivalle yritykselle on tirkeds 8) jatkuvasti kerétd palautetta myds organisaa-
tion ulkoisilta asiakkailta ja sidosryhmiltd. Erityisen merkittivissd asemassa ovat ne
tyontekijat, jotka toimivat kiintedssd yhteydessd organisaation ulkopuolisiin tahoihin.
Kuitenkin jokaisen tyontekijdn vastuulla on toimintaympéristossd tapahtuvien muutos-
ten seuraaminen ja arvioiminen. Toisaalta 9) yritysten vilinen oppiminen on ominaista
oppivalle yritykselle. Tam4 edellyttdi organisaatiolta kyky4 ja halua toisaalta oppia yh-
dessd muiden organisaatioiden kanssa ja toisaalta ottaa opiksi muiden organisaatioiden
toiminnasta ja kokemuksista. Yhteiset koulutustilaisuudet tai kehittimistoiminta muiden
yritysten kanssa palvelevat tavallisesti molempia osapuolia. (Pedler ym. 1991, 22-23;
Burgoyne ym. 1994, 3-4; Burgoyne 1996, 21-22.)

10) Oppivan ilmapiirin luominen on keskeistd oppivassa yrityksessid. Oppivan
ilmapiirin rakentamiseen liittyen tyontekij6itd rohkaistaan esittimién ajatuksiaan ja
kehittimisideoitaan ja kyseenalaistamaan vallitsevia ajattelu- ja toimintatapoja. Oppi-
mista ja uuden kokeilua kannustetaan ja oppivaan ilmapiiriin kuuluu myé6s virheiden
salliminen. Lis#ksi oppivassa yrityksessd 11) kaikkia organisaation jdsenid kannustetaan
ja heille tarjotaan mahdollisuuksia jatkuvaan oppimiseen ja itsenséd kehittimiseen. Yri-
tyksen tehtdvéni on tarjota koko henkilSstélle resursseja, vilineitd ja mahdollisuuksia
seké sopivaa ohjausta ja palautetta. (Pedler ym. 1991, 23, 84-86; Burgoyne ym. 1994, 3-
4; Burgoyne 1996, 22.)

2.2.3 Oppiva laatuorganisaatio

Urpo ja Anita Sarala (1995, 1996) ovat kehittineet oppivan laatuorganisaation toimin-
tamallin, jossa on pyritty yhdistiméén laatujohtamisen, toimintaprosessien kehittimisen
ja oppivan organisaation onnistuneimmat piirteet. Oppiva laatuorganisaatio -mallissa
korostuu asiakaskeskeisyys, jatkuva laadun kehittdminen tietoisena oppimisprosessina
seki itseohjautuvan kehittdmistoiminnan oppiminen ja pitkdjénteisen opiskelun tukemi-
nen. Oppivaa laatuorganisaatiota kuvaa kyky Iuoda, hankkia ja siirtdi tietoa sekid muut-
taa omaa ajattelu- ja toimintatapaa saadun palautetiedon mukaisesti. Oppivan laatuorga-
nisaation mallia soveltamalla pyritddn kehittiméiin samanaikaisesti seki henkilostod etté

toiminnan puitetekij6itd. Talloin organisaatiossa toteutetaan kaytdnnonliheisid kehitti-
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misprojekteja ja pyritddn samalla luomaan mahdollisuuksia kehittimistydstd oppimi-
selle. (Sarala & Sarala 1995, 8-10, 16-17; 1996, 69.)

Oppivassa laatuorganisaatiossa laadun kehittimiselld tavoitellaan asiakastyyty-
viisyyttéd, henkiloston tyStyytyviisyyttd sekd laatukustannusten pienentidmisté (Sarala &
Sarala 1995, 18). My®s esimerkiksi Senge (1990b, 8) sekd Watkins ja Marsick (1993,
258) nikevit kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (Total Quality Management) oppien
soveltamisen osana oppivan organisaation toimintaa. Sengen (1990b, 8) mukaan Japa-
nissa kehittynyt kokonaisvaltainen laatujohtaminen edustaa ensimmdisti aaltoa oppivan
organisaation suuntaisessa kehittdimisessi. Laatujohtamisessa korostuu mm. jatkuva
uuden kokeilu ja siitd saatavan palautetiedon hyédyntdminen.

Saralat (1996) ovat ndhneet kuviossa 2 esitellyt kuusi kehittdimisaluetta erityi-

sen keskeisind oppiva laatuyritys -kehittimismallissa. Nama4 kehittimisalueet ovat si-

séllollisesti jossain médrin paillekkaisia.

KUVIO 2. Oppivan laatuorganisaation kehittdmisalueet.

Tosiasioiden tunnistaminen ja visio liittyy sekd menneisyyden tarkasteluun, nykytilan

analysoimiseen ettd tulevaisuuden visiointiin. Organisaation toimintaa ja sen kehitti-
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misti suunniteltaessa olennaista on tuntea ja ymmértdd organisaation kehityshistoriaa.
Siten voidaan vilttia toistamasta samoja virheitd uudelleen ja toisaalta voidaan parem-
min ymmértii organisaation nykytilannetta ja ongelmia seki niiden taustalla vaikuttavia
tekijoitd. Tamén lisdksi organisaation jdsenten muutosvastarintaa voidaan pienentdd
osoittamalla, ettd muutos on luonnollinen ja vilttiméton osa menestyksellisessd kehi-
tyksessi. (Sarala & Sarala 1996, 71-72.)

Oppivalle organisaatiolle on ominaista proaktiivinen toiminta, jolloin tavoit-
teena on tulevaisuuden ennakointi ja toisaalta tulevaisuuden suuntien aktiivinen luonti ja
ohjaus. Oppivassa laatuorganisaatiossa jokaisella tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus
osallistua yhteisen toimintaa ohjaavan vision seké strategioiden ja kehittdmissuunnitel-
mien muotoiluun. Jotta visio ja sen pohjalta laaditut kehittimissuunnitelmat muodostui-
sivat organisaation jokapaiviistd toimintaa ohjaaviksi tavoitteiksi, on jokaisen yksikén
ja organisaation yksittiisen jisenen analysoitava vision ja strategioiden merkityst4d oman
tyStoimintansa ja sen kehittimisen kannalta. Jokaisen tyontekijén tulisi ymmaértds oma
roolinsa organisaatiossa ja toisaalta koko organisaation toimintaa ja sen yhteyttd laa-
jempaan yhteiskuntaan. (Sarala & Sarala 1996, 76.)

Yhteisen toimintaa suuntavan vision liséksi tyokulttuurin ja ilmapiirin kehittd-
minen on nihty keskeisend oppivassa laatuyrityksessd. Saralat (1996, 80-81) ovat tar-
kastelleet kirjallisuudessa esitettyjid tySilmapiiri- ja tySkulttuuri -kisitteiden médritel-
mid. Tydilmapiirilld viitataan tavallisesti tyopaikan ihmissuhteisiin ja johtamistapaan.
Oppivassa laatuorganisaatiossa ilmapiiri on avoin, keskusteleva sekd uuden kokeilua,
riskien ottamista ja innovatiivisuutta kannustava. Virheistd ja erehdyksisti ei rangaista,
vaan ne ndhdidin mahdollisuutena oppimiseen ja toimintatapojen kehittimiseen. Olen-
naista on tutkia aiempaa toimintaa ja kokeiluja seké toisaalta levittdd tietoa tehdyisti
kokeiluista koko organisaatioon, jotta samoja virheitd voitaisiin valttda.

Tyokulttuurin kisitteelld puolestaan tarkoitetaan pidemmén ajan kuluessa yh-
teisesti muodostettuja toimintakiytintojd, ajattelumalleja ja olettamuksia, jotka ovat
osin tiedostamattomia (vrt. Sengen mentaaliset mallit). Organisaation jésenet sosiaalis-
tuvat niihin vallitseviin ajattelu- ja toimintatapoihin seké arvoihin ja normeihin. On-
gelmana saattaa olla toimintatapojen ja arvojen muuttumattomuus ja vallitsevien kiy-
tintdjen pitdminen itsestddnselvyyteni. Liiallinen sitoutuminen perinteiseen toimintata-

paan saattaa vaikeuttaa organisaation muutoskykyi ja toimintaympéristdssé tapahtuvien
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muutosten havaitsemista. Tyokulttuuria voidaan parhaiten kehittdd organisaatiorajat
ylittavad yhteistyotd ja keskustelua lisdamailla. Tyokulttuurin kehittdmisessd korostuu
my6s henkiloston valtuuttaminen. Télldin tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon, siind kéytettiviin menetelmiin, tyStapoihin ja —viélineisiin. Toisaalta tu-
lee huomioida henkiléston mahdollisuudet osallistua laajemminkin koko organisaation
toiminnan suunnitteluun ja kehittimiseen. (Sarala & Sarala 1996, 81-84.)

Oppivan laatuorganisaation malliin liittyy keskeisesti laadun, tuottavuuden ja
toimintaprosessien kehittdminen. Saraloiden (1996, 98-106) mukaan Demingin, Juranin,
Crosbyn ja Ishikawan nikemykset laadusta ja sen kehittdimisestd liittyvit ldheisesti or-
ganisaation ja henkildstén kyvykkyyden kehittimiseen. Ndiden laatuoppeja esitelleiden
henkildiden ajattelussa ilmenee useita yhteneviisyyksid. Ensinndkin toiminnan kehitti-
minen etenee tutkivalla ja kokeilevalla otteella ja téll6in korostuu toimintaa kuvaavan
datan kiytté ty6toiminnan analysoinnissa ja kehittdmisessd. Toisaalta kaikilla tyonteki-
joilld on mahdollisuus osallistua laadun kehittimiseen ja tyontekijit on n#htivd oman
tyotoimintansa ja sen kehittimisen parhaina asiantuntijoina. Kuitenkin organisaation
johto on vastuussa yhteisten laatutavoitteiden siséllostd seké henkil6ston aktivoimisesta.
Kiytinndssd laadun parantaminen toteutuu toimintoketjujen pitkdjinteisen ja johdon-
mukaisen kehittiimisen kautta. (Sarala & Sarala 1996, 106.)

Saralat (1996) muistuttavat laadun ja tuottavuuden parantamisen edellyttivin
kykyd innovatiivisuuteen ja toiminnan jatkuvaan kehittimiseen. Toisaalta nykyisid
tuotteita ja palveluja voidaan kehittdd kerdimailla palautetietoa sekd sisiisten ettd ul-
koisten asiakkaiden tarpeista ja tyytyviisyydestd. Tarked4 on myds jokaisen tydntekijan
nikemys siitd, miti laatu ja tuottavuus merkitsevit oman tyon kannalta. Liséksi kaikki-
en tybntekijoiden odotetaan seuraavan sisdisessd ja ulkoisessa toimintaympéristossé
tapahtuvia muutoksia ja muuttavan toimintaansa niiden asettamien vaatimusten mukai-
sesti. (Sarala & Sarala 1996, 124-125.)

Osa-alue kehittaminen ja verkostot liittyy yhteistoiminnalliseen kehittémis-
tyoskentelyyn. T#ll6in jokaisella henkildstoryhmilld on mahdollisuus osallistua ja vai-
kuttaa toimintaa ohjaavan vision ja strategioiden suunnitteluun. Toisaalta oppivan orga-
nisaation toimintaa kehitetddn usein tiimityoskentelyn kautta. Tiimitoimintaa ei kuiten-
kaan ndhdd oppivassa laatuorganisaatiossa vilttdimattoménd kehittdimismuotona, vaan

sitd sovelletaan tilanteen mukaan. Itseohjautuva tiimitoiminta on kuitenkin usein luon-
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teva jatkumo tyontekijoiden valtuuttamista ja pédtoksenteon hajauttamista korostavassa
kehittimistoiminnassa. Tavallisesti tyontekijoiden tydnkuva ja vastuualue laajenevat
toiminnan suunnittelu- ja kehittimistehtéviin, jotka on perinteisesti mééritelty tyonjoh-
don tehtiviksi. Tissd tilanteessa tydnjohto saattaa kokea omaa asemaansa ja tyStehtévi-
4dsn uhattavan ja tirkedd onkin yhdessd mééritelld tyénjohdon tehtdvit uudelleen. (Sa-
rala 1996, 170-171, 173.)

Verkostoihin liittyen oppivassa laatuorganisaatiossa tavoitellaan myds organi-
saation ulkoisten ja sisdisten yhteyksien ja vuorovaikutuksen lisdéimistd. Térkedd on
toimia yhteistydssd sellaisten ulkopuolisten tahojen, kuten muiden organisaatioiden,
oppilaitosten ja asiakkaiden kanssa, jotka voivat tdydentdd ja vahvistaa organisaation
omaa osaamista. Toisaalta sisdisen yhteistyon lisdfimisen ansioista toimintaa voidaan
kehitt#d ja tehostaa edelleen. Uusia tuotteita ja palveluja kehitettiessd tulisi huomioida
sekd sisdisten ettdi ulkoisten sidosryhmien nikemykset ja tarpeet. (Sarala & Sarala
1996.)

Oppivassa laatuorganisaatiossa korostuu luonnollisesti myds oppimisndkokul-
ma, jolla viitataan oppimisen olevan yhteydessd muutokseen ja innovaatioon. Koko
henkil6std osallistuu organisaation kehittdmistoimintaan ja télld tavoin jokaisella tyn-
tekijilld on mahdollisuus kehittimistoiminnan yhteydessé tapahtuvaan oppimiseen. Toi-
saalta on kiinnitettivi huomiota oppimista kannustavan ilmapiirin luomiseen. Liséksi
tyotehtivid ja tulevaisuutta tarkastellaan osaamishaasteiden nékokulmasta eli olennaista
on pohtia sitéi, millaista osaamista ja taitoa organisaation toiminta sekd sisdiset ja ulkoi-
set muutosprosessit edellyttiavit. Koko henkilostéon ammatillista osaamista ja yleistd
taitotietoa kehittimilld kyetdéin entistd paremmin toimimaan ympériston vaatimusten
mukaisesti. (Sarala & Sarala 1995, 17; 1996, 42, 127-128.)

Oppivassa laatuorganisaatiossa kannustetaan tyéryhmii ja verkostoja hyddyn-
tavad kokeilutoimintaa ja innovatiivisuutta. Kokeilutoiminta tulee erottaa ongelmarat-
kaisusta, jossa ldhtokohtana on tavallisesti olemassa olevat menettelytavat ja niiden ke-
hittiminen. Kokeilutoiminnan 1dhtékohtana puolestaan on vallitsevan toimintajérjestel-
mién sekd ajattelu- ja toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uudenlaisten ndkoékulmien
etsiminen ja testaus (vrt. Argyrisin kisite double-loop —oppiminen ja Sengen késite
uutta luova oppiminen). Niistd kokeiluista keréttyd tietoa tulee systemaattisesti hyo-

dyntii toiminnan ja osaamisen kehittdmisessd. Toisaalta omien kokemusten ja tehtyjen
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virheiden lisiksi voidaan oppia asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kokemuksista. (Sa-
rala & Sarala 1995, 8-10, 18-19; 1996, 69, 127, 135-141.)

Alun perin oppivan laatuorganisaation malliin kuului vain viisi kehittdmisalu-
etta (Sarala & Sarala 1995; 1996). Myohemmin oppiva laatuorganisaatio —malliin on
kuitenkin lisétty kuudes kehittdmisalue, joustavuus ja moniosaaminen. Joustavuuden ja
moniosaamisen avulla yksilot ja koko organisaatio kykenevit reagoimaan toimintaym-
péristossa tapahtuviin nopeisiin ja ylldttdviin muutoksiin. Toisaalta tyénkuvan laajenta-
minen tai tehtdvienvaihto ja sitd kautta kehittyvd moniosaaminen liséd tyon vaihtele-
vuutta seké ty6n tarjoamia oppimismahdollisuuksia. (Héténen 1998, 18.) Tilld tavoin
on mahdollista taata henkiloston tydmotivaation ja kehittymishalun sdilyminen.

2.3 Oppiva organisaatio -mallien yhteniisié piirteitéi

Edelld kuvatut kolme oppivaa organisaatiota tarkastelevaa mallia ldhestyvit kisitettid
hieman erilaisesta nikokulmasta. Kuitenkin niistd ja monista muista oppivaa organisaa-
tiota kuvaavista malleista on 16ydettdvissd yhdistdvid tekijoitd. Ensinndkin yksildiden,
tiimien ja koko organisaation jatkuva oppiminen ja itsensd muuntaminen nihdéin orga-
nisaation keskeisend menestystekijand. Organisaation oppimista ilmenee yhteisesti
muodostettujen arvojen, ajattelutapojen ja toimintakéyténtdjen kriittisen tarkastelun ja
kehittdmisen kautta. Oppivan organisaation tyokulttuuri ja rakenteet, kuten kommuni-
kaatiokanavat ja palkitsemisjérjestelmét, on suunniteltu edistimééin yksildiden ja orga-
nisaation oppimista ja kehittymista.

Toisaalta ilmapiirin on oltava riittivén avoin ja turvallinen, jotta vallitsevien
arvojen ja tietorakenteiden kyseenalaistaminen sekd uudenlaisten toimintatapojen ko-
keilu mahdollistuvat. Liséksi tietoa tehdyisti kokeiluista levitetdén l4pi koko organisaa-
tion ja télléd tavoin hyvid toimintamalleja voidaan hyddyntédd kaikkialla ja toisaalta voi-
daan vilttis tehtyjen virheiden toistuminen uudelleen. Tarkeénd ndhddin myds toimin-
taympdriston, kuten asiakkaiden, markkinoiden, uusien tuotteiden ja palvelujen, ja niissa
tapahtuvien muutosten seuraaminen. Omaa toimintaa arvioidaan ja toisaalta keritiéin
palautetta seka siséisiltd ettd ulkoisilta asiakkailta. Muutosten seuraamisen lisdksi oppi-

va organisaatio kykenee itse aktiivisesti luomaan tulevaisuuttaan.
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Toisaalta oppiva organisaatio -malleissa korostuu selke#n, yhteisesti laaditun
toiminta-ajatuksen ja vision merkitys. Organisaation menestyksellinen toiminta edellyt-
tad jokaisen sitoutumista yhteiseen toimintaa ohjaavaan visioon. Toisaalta sitoutumisen
edellytykseni on usein mainittu se, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus osallistua vision
ja sitd tdsmentivien strategioiden laatimiseen ja tilld tavoin mahdollisuus ymméirtis
vision merkitys omalle tyétoiminnalleen.

Oppivan organisaation toiminnassa korostuu myds vastuun ja pdétosvallan ja-
kautuminen entistd laajemmin kaikkien organisaation jdsenten kesken. Hajautetulle
paitoksenteolle on ominaista se, ettd asioita hoitavat ja niistd pédittivit ne, joita kysei-
nen asia koskee ja jotka ovat siind asiantuntijoita. Tavoitteena on madaltaa organisaa-
tiota ja lis#td eri organisaatiotasojen vilistd yhteisty6tid ja vuorovaikutusta. Organisaati-
on sisdinen ja ulkoinen avoin ja riittivéd tiedonkulku onkin keskeistd. Tydskentely ta-
pahtuu entisti enemmin ryhmissé tai tiimeissid, jotka toimivat tiiviissd vuorovaikutuk-

sessa sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.

2.4 Oppivaan organisaatioon kohdistettua kritiikkii

Edell4 kuvatut oppivan organisaation —mallit luovat mydnteisen kuvan oppivan organi-
saation kidytinnoistid unohtaen kisitteen kriittisemman tarkastelun. Kun oppiva organi-
saatio —kisite on herittinyt kiinnostusta entistd laajemmin ja kun sitd on sovellettu en-
tistd enemmin myo6s kaytinnén kehittdmistyossd, ovat jotkut tutkijat kyseenalaistaneet
sen keskeisid periaatteita ja esittineet kriittisid kannanottoja. Esimerkiksi West (1994),
Fenwick (1996) ja Tuomisto (1997) ovat havainneet tiettyjd oppiva organisaatio —mal-
leihin liittyvid ongelmia ja paradokseja.

Kun organisaatioissa on alettu kiinnittimién entisti enemmén huomioita
muutosten ennakoimattomuuteen ja nopeuteen, on tyontekijoiden jatkuva oppiminen
alettu nihdid vilttimattémana. Fenwickin (1996, 4, 14) mukaan oletuksena on, etti
kaikki tyontekijat hyviksyvit koko ajan etenevin muutoksen ja siitd seuraavan epivar-
muuden normaalina olotilana. Tyontekijoille luodaan paineita itsenséd jatkuvaan kehit-
timiseen muistuttamalla vaarasta jaadi kehityksen jédlkeen. Oppimiseen, innovatiivi-

suuteen sekd tapahtuviin muutoksiin liittyvd epdvarmuus voi kuitenkin lisétd henkilds-
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ton tyossdin kokemaa uupumusta. Oppiva organisaatio —malleja on kritisoitu my®os siité,
ettd tyontekijét ja organisaatiossa tapahtuva oppiminen nihdééin ainoastaan resursseina,
joita kéytetéisin hyviksi organisaation taloudellisen menestyksen ja kilpailuedun saavut-
tamisessa. (Fenwick 1996, 10, 14.)

Fenwick (1996) toteaa oppivaan organisaatioon liittyvien periaatteiden luovan
helposti kuvan ihmisliheisests, tasa-arvoisesta ja kehittymismahdollisuuksia tarjoavasta
tyopaikasta. Namd tavoitteet eiviit kuitenkaan vilttimattd toteudu oppiviksi organisaati-
oiksi kehittymédin pyrkivissid organisaatioissa. Fenwickin (1996, 11, 18, 21) mukaan
ongelmana on edelleen se, ettd organisaation normit ja arvot médrittavit sen, millainen
henkinen kasvu ja luovuus ovat suotavia ja arvostettuja. Tyontekijdiden on oltava ha-
lukkaita kehittimi#in itsedfin ja tyotdsin organisaation asettamien tavoitteiden rajoissa.
Yksittdisten tyontekijoiden ndkemykset ja visiot huomioidaan vain, kun ne palvelevat
organisaation laajempia pifimaéiria ja visiota. Fenwickin (1996, 10) mukaan onkin tér-
ke#d pohtia sité, kenen p4fimiirid ja etuja oppiva organisaatio —kehittimismalli palvelee
ja millaisia valtasuhteita se suojelee.

Myds West (1994) toteaa, ettd yksiloiden tarpeet huomioidaan vain silloin, kun
ne ovat yhdenmukaisia organisaation tarpeiden kanssa. Vaikka oppivaan organisaatioon
liitet#izin usein yksilokeskeisyys ja yksilollisyyden huomiointi, korostuvat Westin (1994)
kokemuksen mukaan tuottavuus ja kilpailukyky yksittdisten tyontekijoiden kustannuk-
sella. Shaw ja Perkins (1991) puolestaan toteavat tehokkuuden ja tuottavuuden johtavan
oppimista ehkéisevien arvojen ja toimintatapojen syntyyn (Fenwick 1996, 20). Oppivan
organisaation keskeinen ajatus riskin otosta, uuden kokeilusta ja innovoinnista onkin
Fenwickin (1996, 21) mukaan ristiriidassa sellaisten organisaation tavoitteiden, kuten
tuottavuuden, tilivelvollisuuden ja tuloskeskeisyyden kanssa.

Myos Tuomisto (1997) kritisoi oppivaan organisaatioon liittyvda jatkuvaa
muutos- ja oppimisvaatimusta. Hinen mukaansa siitd on tullut markkinayhteiskunnan
myytti. Jokaisen tulisikin miettid, millaista muutosta itse haluaa; ei ole mielekésti pas-
siivisesti alistua jokaiseen ulkopuoliseen muutosvaatimukseen. Lisdksi muutoksen
edistiimisessd on tirkeids se, ettd jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen suun-
taan ja vauhtiin. Toisaalta Tuomistokin on havainnut, ettd oppiva organisaatio —késitett
saatetaan vililld kdyttdd yrityksen ja sen johdon tavoitteiden ja ajatusten legitimoimi-

seksi. (Tuomisto 1997, 37, 49-50.)
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Oppivassa organisaatiossa korostuu avoin dialogi (mm. Senge 1990a; Senge
ym. 1994). Fenwickin (1996, 19-20) mukaan avointa ja tasavertaista vuoropuhelua ei
kuitenkaan aina voida saavuttaa, silld tyopaikoilla vaikuttavat usein yhi edelleen moni-
mutkaiset ja monentasoiset valtasuhteet. Sukupuoli, ik4 tai hierarkinen asema saattavat
muokata ja ohjata vuorovaikutusta ja keskustelua. Fenwick (1996, 19-20) uskoo, etti
todellisuudessa kaikilla tyontekijoilld ei ole yhtildistd mahdollisuutta osallistua.

Oppivaa yritystd yhdessd Pedlerin ja Boydellin kanssa hahmotellut Burgoyne
(1999) on vastannut oppivaan organisaatioon kohdistettuun kritiikkiin. Hin myontii
k#sitteen alkuvaiheen kehittelyyn ja periéatteisiin liittyvét huomattavat heikkoudet. Hi-
nen mukaansa on kuitenkin luonnollista, ettd mitd tahansa uudenlaista mallia kehitelti-
essd ja sovellettaessa kdytdntdon, on seurauksena todennikdisesti ensimmiisten kokei-
lujen epdonnistuminen. Burgoyne (1999) viittaa esimerkiksi ensimmdisiin autoihin, jot-
ka olivat kalliita, epdluotettavia ja epdmukavia. Kuitenkin ne loivat perustan ja vision
aivan uudenlaiselle liikkumis- ja kuljetusmuodolle. Burgoyne (1999) puhuukin ensim-
midisen sukupolven oppivista organisaatiosta ja toisen sukupolven oppivista organisaati-
osta. Ensimmdisen sukupolven oppivat organisaatiot ovat olleet melko karkeita proto-
tyyppejé, joiden avulla voidaan kehittédd toimivampia ja tehokkaampia malleja.

My6s Burgoyne (1999) kokee, ettd oppivan organisaation periaatteita on kéy-
tetty vadrin. Henkiloston lomautuksia ja irtisanomisia on saatettu pehmentis puheella
oppivasta organisaatiosta ja sen edellyttimasti toiminnan kehittimisestd ja muutoksesta.
Toisaalta vaikka matalalla ja joustavalla organisaatiorakenteella on monia hyvié puolia,
on keskitetyn paitéksenteon ja byrokratian purkamisesta aiheutunut ongelmia esimer-

kiksi tarkein tiedon leviimisessi.

2.5 Esteitil ja edellytyksii oppivan organisaation kehittiimiselle

Oppivaa organisaatiota on tutkittu ja siitd on kirjoitettu melko paljon. Kuitenkin vaikka
oppivan organisaation suuntaisia kehittimishankkeita on toteutettu ja niistd on rapor-
toitu laajasti, on kdytinnon kehittdmisty6 osoittautunut usein vaikeaksi. Vain harvat, jos
yksikdin, organisaatio on kyennyt laajasti toteuttamaan oppivan organisaation keskeisii
periaatteita. (mm. Burgoyne 1999; Tuomisto 1997, 45; Watkins & Marsick 1993.) Mo-
net tutkijat ja kdytinnon kehittdmisty6td tehneet henkilt (mm. Senge 1990a; Pedler ym.
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1990; Sarala & Sarala 1996, 63) toteavatkin oppiva organisaatio —mallin olevan ihanne-
tila, jota kannattaa tavoitella, mutta jonka tdydellinen saavuttaminen on vaikeaa. Tuo-
miston (1997, 45) mukaan erityisesti eurooppalaiset tutkijat kéyttavitkin mieluummin
kisitettd “oppimissuuntautunut organisaatio”.

Saralat (1996) pohtivat oppiva organisaatio ~kehittimismallin realistisuutta ja
esittelevit muutamia esteitéi oppivan organisaation saavuttamiselle. Ensinnidkin kaikki
tyontekijdt eivit todenndkdisesti tulevaisuudessakaan ole valmiita panostamaan suurta
osaa henkisistd ja fyysisistid voimavaroistaan ja kyvyistéén tydssd, vaan he kokevat va-
paa-ajan paljon tirkeimpénd ja ty6n vain pakollisena vapaa-ajan mahdollistavana vili-
neend. Toisaalta kaikilla tyontekijoilld ei ole halua eikd intoa osallistua aktiivisesti ke-
hittimishankkeisiin ja itsensd kehittimiseen tyossdsin. Osa tyontekijdistd on mukana
kehittimistoiminnassa vain néenndisesti. Lisdksi organisaation kehittiminen oppivaksi
organisaatioksi edellytté tavallisesti vallan uudelleenjakoa. Téll6in joku kokee aseman-
sa olevan uhattuna ja saattaa ryhtyd ainakin passiivisesti vastustamaan muutosta. Toi-
saalta panostaminen henkiloston ja koko organisaation oppimiseen vaatii aina aikaa ja
taloudellisia sijoituksia ja siksi johto voi kokea kehittdmistoiminnan rasitteena. TAamin
lisdksi organisaation kehittiminen edellyttia vallitsevien toimintarutiinien kyseenalais-
tamista, mik4 koetaan usein henkisesti raskaana ja ahdistavana. Ndiden seikkojen vuoksi
organisaation toimintatapojen uudistaminen saattaa estyd. (Sarala & Sarala 1996, 63-
64.)

Myos Watkinsin ja Marsickin (1993, 239-248) mukaan oppivan organisaation
periaatteiden saavuttamista vaikeuttaa kyvyttémyys vallitsevien mentaalisten mallien
tunnistamiseen ja muuntamiseen. Toisaalta kirjoittajat mainitsevat organisaation oppi-
mista haittaavan “tunnelini6n”, jolla he tarkoittavat kyvyttomyyttd systeemiajatteluun
eli kokonaisuuksien hahmottamiseen. Organisaation oppimista ehkiisee usein my®és se,
ettei aiempien kokemusten tarjoamaa tietoa osata hyddyntdd. Toisaalta organisaa-
tiokulttuuri saattaa saada aikaan pelkoa tai toisten ihmisten epdkunnioittavaa kohtelua ja
nimi seikat todenniikdisesti estivit organisaatiossa tapahtuvaa oppimista. Watkins ja
Marsick (1993, 250-251) muistuttavat, ettei oppivaa organisaatiota voida kehittii tyo-
yhteisossé, jossa tyontekijat on palkattu madrdaikaisesti tai jossa ihmiset pelkdavit lo-
mautuksia ja irtisanomisia. Téllaisessa tilanteessa tyontekijat eivit todenndkoisesti ole

riittdvin sitoutuneita organisaatioon ja sen kehittdmiseen. Toisaalta henkilGston vihen-
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taminen kiristii tyotahtia ja lisdi tyossd koettua stressid. Néamd seikat estévét tavallisesti
uusien asioiden oppimista.

Burgoyne (1999) ei usko, ettd ainakaan nykyisilld malleilla ja kehittimisme-
netelmilld oppivaksi organisaatioksi voidaan kehittyd yhden laajamittaisen kehittimis-
hankkeen avulla. Sitd vastoin hin nikee nykyisen mallin soveltuvan pienimuotoisem-
pien kehittimishankkeiden toteuttamiseen. Toisaalta organisaation sisilld on erilaisia
intressiryhmié, joiden tavoitteet ovat usein ristiriidassa keskenééin. Kun oppivassa orga-
nisaatiossa korostuu yhteinen tulevaisuutta koskeva nikemys, on usein mahdotonta saa-
vuttaa kaikkien intressiryhmien tavoitteita. Tulevaisuudessa tihén ristiriitaan tulisikin
kiinnitt#s entisti enemmin huomiota. Burgoyne (1999) kaipaa myds uudenlaisten ke-
hittimismenetelmien kiyttoonottoa. Hinen mukaansa perinteinen tiimityon kehittimi-
nen tai henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat eivit palvele toisen sukupolven oppivia
organisaatiota.

Myés Senge on tarkistanut oppivaan organisaatioon liittyvid nikemyksidin
alkuaikojen eli vuonna 1990 ilmestyneen The Fifth Discipline —teoksen optimismista.
Hin myontis, ettd kdytanndn kehittimistyostd saadun kokemuksen mukaan muutoksen
aikaansaaminen ja ylldpitiminen on vaikeampaa ja raskaampaa kuin mallia kehiteltdessa
uskottiin. Nykyisessd ajattelussaan Senge korostaa, ettd organisaatioita on tarkasteltava
eldvind organismeina, ei koneina. Erityisesti ylimmén johdon ongelmana on Sengen
mukaan irtautuminen jokapdiviisistd toimintarutiineista ja organisaation tarkastelemi-
nen numeroiden ja tulosraporttien kautta. Tdm3 johtaa helposti “konemallin” mukaiseen
ajatteluun. Senge vertaa organisaation muutosta luonnossa tapahtuviin jatkuviin kasvu-
ja muutosprosesseihin. Kasvua ohjaavat toisaalta vahvistavat prosessit ja toisaalta sitd
rajoittavat prosessit. Organisaation muutoshankkeita toteutettaessa onkin arvioitava ja
pyrittdvi vaikuttamaan niihin kasvua vahvistaviin ja hidastaviin prosesseihin. (Webber
1999, 50-51.)

Senge uskoo, etti kestdvit muutosprosessit syntyvit linjaorganisaatiossa alkaen
esimerkiksi yhdestd tiimistd. Ylhddltd kisin johdetut kehittdmisprojektit eivét hinen
mukaansa voi johtaa menestykselliseen organisaation oppimiseen. Térke#i on, ettd ke-
hittimisprojektiin osallistuvat tydntekijét ovat omistautuneet seké tyolleen ettd kehitta-
mistoiminnalle. Heidén on luotava kehittamistyShon henkilkohtainen suhde ja koettava

se itselleen merkitykselliseksi. Toisaalta uuden oppimisen on yhdistyttéva pdivittdiseen
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tyontekoon ja silld on oltava merkitysté liiketoiminnan kannalta. Ndin muutoksen tar-
peellisuus voidaan osoittaa konkreettisesti. Tarkedd on myo6s huolehtia siitd, etteivét
muutoshankkeen tavoitteet ja merkitys himérry arkisessa tyGtoiminnassa. (Webber

1999, 52-53.)



3 ESIMIESTYO OPPIVASSA ORGANISAATIOSSA

Oppiva organisaatio -malli on erés mahdollisuus kehittids sekd organisaation rakenteita
ja toimintatapoja ettd yksiliden, tiimien ja koko organisaation osaamista. Tavoitteena
on lisiti toiminnan tehokkuutta ja laatua huomioimalla toimintaympéristéssi tapahtuvat
muutokset seké asiakastarpeet. Tdhin pyritdéin tavallisesti organisaatiorakennetta ma-
daltamalla, tiimitoimintaa kehittimélld seké valtuuttamalla tiimit ja yksittdiset tyonte-
kijét toimimaan aiempaa itsendisemmin ja vastuullisemmin.

Organisaatioiden toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti kiihtyvilld vauhdilla ja
samalla ympéristd muuttuu entistd monimutkaisemmaksi. Téstd johtuen esimies ei voi
endi toimia johtamistydssédédn yksin, vaan toiminta edellyttdd koko henkilston osallis-
tumista visioiden ja pitkdn tdhtiimen toimintasuunnitelmien laatimiseen. (Juuti 1998,
7.) Oppivassa organisaatiossa johtajuus ei ole vain harvojen kisissd, vaan johtajuus le-
vidd laajemmalle organisaatioon (Mayo & Lank 1994, 21; Ulrich 1996). Virallisten
johtajien lisdksi johtajina (leaders) voivat toimia karismaattiset henkilot tai tietyn pro-
jektin johdossa voi toimia henkild, joka projektin padtyttyd siirtyy takaisin entiseen
tehtivainsd. Oppivassa organisaatiossa valta ja vastuu jaetaan ja juuri timi rohkaisee
Mayon ja Lankin (1994, 21) mukaan aloitteellisuutta, uuden kokeilua, riskinottoa ja
oppimista. My6s Jalkanen (1997, 44) puhuu jaetusta johtajuudesta, jolle ominaista on
esimiehen ja tydntekijén keskindinen tasavertaisuus seké tyonteon itseohjautuvuus.

Oppivassa organisaatiossa toimiminen edellyttid esimieheltd avoimuutta ympi-
ristssi tapahtuville muutoksille. Téll6in esimiehelld on mahdollisuus tunnistaa erilaisia
muutos- ja kehityssuuntia sekéd arvioida eri toimintavaihtoehtoja. Téhdn liittyy myos

esimiehen toiminta proaktiivisena, ennakoivana ongelmanratkaisijana. Toisaalta esimie-
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hen on oltava avoin ja avarakatseinen muiden ihmisten esittimien nikemysten ja arvo-
jen monimuotoisuudelle. Lisdksi esimiehen on kyettavd systeemiseen ajatteluun eli
ymmirrettivi organisaation sisiisten seké organisaation ja sen ulkoisen ympéristén va-
listen toimintojen vuorovaikutusta ja keskindist4 riippuvuutta (vrt. Senge 1990a, 1990b).
Oppivassa organisaatiossa toimivalta esimieheltd vaaditaan myés luovuutta, joka puo-
lestaan edellyttds joustavuutta, epdvarmuuden sietoa sekd kykyd riskin ottoon. Télldin
esimies kykenee joustavasti muuttamaan ja laajentamaan ajattelutapojaan ja toimintaru-
tiinejaan. Lisédksi esimiehen on tiedostettava omat arvonsa ja paimééirinsa (vrt. Sengen
kuvaama “’yksilon patevyys”). (McGill & Slocum 1992.)

Oppivaa organisaatiota kuvaavien mallien liséksi kirjallisuudessa esitetdin
useita sellaisia organisaatiomalleja ja kisitteits, joissa korostuu oppivaan organisaatioon
rinnastettavia periaatteita. Esimerkiksi Ruohotie (1996) kaytt44 kasitettd ”kasvﬁa tukeva
tySyhteis6”, jonka toiminnassa ja esimiestydssd korostuvat samantyyppiset siséllot kuin
oppivan organisaation johtajuudessa. Toisaalta jotkut tutkijat (mm. Bornstein & Smith
1996; Lowe 1994; Vogt & Murrell 1990) kayttivit termid “valtuuttava organisaatio”,
jolla myos on nihddkseni paljon yhteisid piirteitd oppivan organisaation kanssa. Val-
tuuttamista edistividn organisaation toiminnassa korostuu yhteisen vision luominen,
ihmisten vilinen luottamus ja yhteistyé sekid yksil6llisen ja organisatorisen kasvun tu-
keminen. Tdmi voidaan saavuttaa organisaatiorakennetta madaltamalla sekd avoimia
vuorovaikutuskanavia ja arviointimenetelmid luomalla. Samalla painottuu jokaisen
vastuu toiminnan kehittdmisestd. Toisaalta valtuuttaminen on nihty keinona organisaa-
tion toiminnan ja kokonaisvaltaisen laadun jatkuvaksi kehittdmiseksi seké asiakastyyty-
viisyyden parantamiseksi. Lisdksi valtuuttava organisaatio hyodyntié kaikkia tySnteki-
joiden taitoja ja ajatuksia varmistaen samalla jatkuvan kasvun ja kehittymisen sekd
muuttuvan ympériston vaatimuksiin vastaamisen. (mm. Dobbs 1993; Vogt & Murrell
1990, 36-37, 100-103.)

Oppivassa organisaatiossa ja valtuuttavassa organisaatiossa korostuvat siis sa-
manlaiset toimintatavat. Tosin valtuuttavassa organisaatiossa ei yhtd voimakkaasti pai-
noteta yksildiden, tiimien ja organisaation oppimista ja kehittymisté. Kirjallisuuden pe-
rusteella vaikuttaa silté, ettd valtuuttavat esimiehet toimivat samaan tapaan kuin oppi-
vassa organisaatiossa toimivat esimiehet. Seuraavassa esittelen niitd esimiestyon piir-

teitd, jotka on nihty keskeisini sekd oppivassa ettd valtuuttavassa organisaatiossa.
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3.1 Keskijohdon esimiesten muuttuva ty6 ja uudenlaiset tehtivit

Esimiehet ovat uusien haasteiden edessd, kun sen perinteiset tehtévit toiminnan koor-
dinoijina ja valvojina vihenevit. Tuotantojirjestelméssé tapahtuvat muutokset ja siirty-
minen byrokraattisesta toimintakulttuurista tyontekijoiden valtuuttamista korostavaan
toimintatapaan muuttaa perinteisen keskijohdon tyStoimintaa. Ylim&érdistd hierarkiaa
vihennetiin ja perinteisestd kiskyttivistd johtamistavasta ollaan siirtyméssé yhteistoi-
minnallisuutta ja jaettua padtosvaltaa korostavaan toimintatapaan. Toisaalta informaati-
on méifrin ja monimutkaisuuden lisddntyminen sekd henkiloston taitojen jatkuva kehit-
timinen asettavat johtamiselle uusia haasteita. Tdmén lisdksi kustannustehokkuuteen
liittyvit vaatimukset ja asiakastarpeisiin vastaaminen edellyttivit esimiehilti uuden-
laista toimintatapaa. (Farren & Kaye 1996; Mayo & Lank 1994, 19, 35; ks. my6s Engel
1997.)

Kirjallisuudessa termejé “leader” ja “manager” kiytetd4n usein médrittelemitti
tarkemmin sitd, onko kyse ylempéin johtoon vai keskijohtoon kuuluvista esimichisti.
Senge (1996, 45-56) on kuitenkin erottanut kolme eri organisaatiotasolla toimivaa joh-
tajaa (leader), jotka ovat keskeisid oppivan organisaation rakentamisessa. Paikallisten
linjaesimiesten tehtivini on toimia opettajina ja oppimisen edistdjind, sill4 heilld on
sekd kdytinnon kokemusta ettd ammatillista osaamista. Toisaalta he toimivat oppimisen
roolimalleina tyontekijéille. Ylimmén johdon tehtivini on tukea linjajohtoa, kehittidi
oppimista tukevaa infrastruktuuria seki toimia esimerkkind oppimisessa. Sisdiset ver-
kostoitujat puolestaan auttavat oppimisperiaatteiden levittimisessa.

Sengen liséksi muutamat muut tutkijat ovat kuvailleet keskijohdon esimiesten
tyOssddn kokemia muutoksia. Pedler ym. (1991, 73) uskovat, ettd keskijohdolla tulee
olemaan keskeinen rooli oppivan yrityksen kehittdimisessd. Keskijohdon tehtidvini voi
olla vallitsevien menettely- ja toimintatapojen arviointi sekd vaihtoehtoisten toiminta-
mallien suunnittelu. T#ll6in keskijohdon rooli toiminnan kehittdjind ja muutoksen
edistdjénd korostuu. (Pedler ym. 1991, 73; ks. myds Holden & Roberts 1999, 93-94.)
My6s Dauphinais (1996) ja Engel (1997) kuvailevat keskijohdon esimiehié organisaati-

on muutoksen, transformaation, johtajina ja muutosagentteina. Tama edellyttdd sitoutu-
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mista jatkuvaan kehittymiseen seki rohkeutta vallitsevien valtarakenteiden ja normien
kyseenalaistamiseen. Toisaalta esimiehet voivat toimia tasapainottajina kaoottisessa
toimintaympéristdssd ja mahdollistaa pysyvdn muutoksen liittimilld organisaation
strategiat osaksi jokapaiviistd tydtoimintaa. (Dauphinais 1996; Engel 1997.)

Kun esimiesten perinteiset tyotehtivét siirtyvét tiimeille ja organisaation
alemmille tasoille, on esimiehille kehitettivd uudenlaisia tehtévid ja rooleja (Lowe
1994). Kirjallisuudessa esimiehen uudenlaiseen toimenkuvaan ja rooliin viitataan mo-
nenlaisilla kisitteilld kuten “valmentaja”, “fasilitaattori”, “auttaja”, “kannustaja” ja
“tukija”. Kuitenkaan esimerkiksi valmentajana toimivan esimiehen toimintatapaa ei ole
yksiselitteisesti méritelty, vaan valmentavalle esimiestydlle on asetettu erityyppisid
tavoitteita ja toimintamalleja. Valmentavaa johtajuutta kuvaaville kirjoituksille nayttis
kuitenkin olevan yhteistd esimiechen toiminta muiden kannustajana ja innostajana. P#zt-
timisen, kiskemisen ja valvomisen sijasta valmentajana toimivan esimiehen roolissa
korostuu muiden tyoskentelyn avustaminen niin, ettd yhteiset tavoitteet voidaan saavut-
taa. Uudenlainen esimies edistdi tyontekijéiden pastoksentekoa ja ongelmanratkaisua.
Toisaalta esimichen tehtéivini on tarjota seki tukea ettd haasteita, jotka innostavat muita
oppimaan ja kehittyméin. (mm. Pearn, Roderick & Mulrooney 1997, 122-123; Otala
1996, 218-219; Sarala & Sarala 1996, 92; Senge 1990a, 341-345; 1990b, 10-11; Wat-
kins & Marsick 1993, 215, 260.)

Juuti (1998, 126-127) nikee valmentavan esimichen tehtivéni tiedon jakami-
sen sekd ihmisten vilisen luottamuksen ja avoimuuden rakentamisen. Mayo ja Lank
(1994) puolestaan toteavat, ettd valmentavan esimiehen tehtéivdni on tuottaa mahdolli-
simman paljon hy6ty4 ja arvoa organisaatiolle muiden ihmisten kautta. Siksi esimiehen
tulisi n#hd4 itsensi ensisijassa muiden tukijana. Liséksi esimiehen tulee tuntea alaisten-
sa vahvuudet, heikkoudet ja henkilSkohtaiset tavoitteet sekd suunnata toimintaa néiden
mukaisesti. Tamin lisiksi esimiehelld on oltava kykyé jakaa omaa osaamistaan muille.
Toisaalta jokainen organisaation jdsen voi tarvittaessa toimia muiden valmentajana ja
tédlld tavoin osaamista voidaan siirtdd nopeasti ja ilman suuria kustannuksia. (Mayo &
Lank 1994, 30-31.)

Edellisten lisdksi myos Pirnes (1995, 195-200) puhuu valmentavasta esimie-
hestd, jonka tehtidvini on kehittdd sekd ty6tddn ettd alaisiaan ja yhteistySkumppaneitaan.

”Valmentajajohtajan” tehtdviand on luoda ryhmalle yhteiset padmédrdt sekd varmistaa
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niiden jatkuvan viestimisen kautta koko ryhmin sitoutuminen néihin padmaéiriin. Toi-
seksti valmenfaj ana toimivan esimiehen tulee kehittid yhteisvastuullinen tyéryhmd, jossa
jokaisella ryhmaén jisenelld on mahdollisuus osallistua ryhmén toiminnan suunnitteluun,
kehittiimiseen ja tuloksellisuuden arviointiin. Valmentava esimies liitetdinkin usein
tiimity6hon ja sen johtamiseen. Kolmantena valmentavan esimiehen tehtivind Pirnes
erottaa alaisten ammatillisten ja henkisten valmiuksien jatkuvan kehittimisen. "Val-
mentava esimies johtaa ihmisten avulla ja saavuttaa tuloksia heidén kauttaan" (Pirnes
1995, 200).

Kuten Pirneksen edellinen toteamuskin osoittaa, painottuu uudenlaisessa esi-
miestyossi tavallisesti johtajuus eli ihmisten johtaminen (leadership) liiketoiminnan
hallinnan eli asioiden johtamisen (management) rinnalla. Asioiden johtamiseen liitetiin
usein esimiehen toiminta tySprosessien suunnittelijana, organisoijana ja valvojana seki
ongelmanratkaisijana ja p#itoksentekijini. Esimies pyrkii toiminnallaan ylldpitiméiin
jérjestystd. (mm. Engel 1997; Lowe 1994, 24; Swieringa & Wierdsma 1992, 82.) Ih-
misten johtaja puolestaan keskittyy toiminnassaan organisaation yhteiseen visioon ja
innostaa yksil6itd ja ryhmia yhteisten tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Toisaalta ih-
misten johtaja arvioi jatkuvasti tavoitteiden saavuttamista ennakoiden organisaatiossa
mahdollisesti ilmenevid esteitd ja ongelmatilanteita. Lisdksi ihmisten johtajalla on ky-
kyi erotella omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ja kehittdé niitd edelleen. Menestyk-
sellinen johtajuus edellyttdsi myos avoimuutta ja herkkyyttd muiden ihmisten tarpeille ja
yksilollisille eroille. Liséksi ihmisten johtaja kuuntelee ja rohkaisee tyontekijoitd seki
osoittaa arvostusta heitd kohtaan. (Darling & Nurmi 1996, 263-268.) Oppivassa organi-
saatiossa ihmisten johtajia tarvitaan myos yksilo- ja organisaatiotasolla ilmenevien uu-
denlaisten oppimisvaatimusten vuoksi. Thmisten johtajat voivat valmentaa ihmisii ja
edistd4 heiddn oppimistaan, silld yksildille ja tiimeille on osoitettava suunta ja paaméa-
r4, jota kohti pyritdin. Tarkedd onkin huolehtia siitd, ettd organisaatiossa tapahtuva op-
piminen on sidottu organisaation laajempiin strategioihin. (Moilanen 1999, 67-68; ks.
myds Engel 1997.)

Vaikka oppivaa organisaatiota ja valtuuttavaa organisaatiota késittelevan kir-
jallisuuden perusteella ei voida luoda selkedd ja yhtendistd kuvaa esimiehen toiminnasta
ja uudenlaisista tehtdvistd, korostuu kaikissa aihetta kisittelevissd kirjoituksissa esi-

miestyon ja esimiehen aseman muutos. Kirjoituksista voidaan 16ytdd tiettyjd yhteisii



35

uudenlaista esimiesty6td kuvaavia tehtdvid. Keskeisend esimiestyon alueena mainitaan
tavallisesti toisaalta oman osaamisen jatkuva kehittiminen ja toisaalta muun henkil6stén
oppimisen edistiminen. Téhén liittyen esimiehen tehtivind on luoda kannustava ja op-
pimista tukeva ympéristd ja ilmapiiri seki toimia itse esimerkkind jatkuvassa kehittymi-
sessid. Toisaalta esimiehen tehtévind on huolehtia tiimin toimintaedellytyksisti ja tdhin
liittyy mm. yhteistoiminnallinen vision luominen, tiimin tySskentelyn ja péitoksenteon
tukeminen seki tiedonkulun ja vuorovaikutuksen edistdminen. Seuraavassa kuvaan tar-

kemmin niiti uudenlaisia tehtivii.

3.1.1 Esimies yksilon ja organisaation oppimisen edistiijéina

Uudenlaisen esimiehen tehtdvissd korostuu entistd enemmén yksildiden, tiimien ja koko
organisaation tasolla tapahtuvan oppimisen ja kasvun edistiminen ja tukeminen. Esi-
miehen on toisaalta huolehdittava oman osaamisen kehittymisesti ja toisaalta luotava
oppimista ja kehittymistd tukeva organisaatiorakenne ja ilmapiiri. (mm. Burdett 1995,
133; Gephart ym. 1996, 38-39; Marsick & Watkins 1996, 7; Mayo & Lank 1994, 26;
Swieringa & Wierdsma 1992, 82.) Esimies voi edistdd kaikkien organisaation jdsenten
oppimista auttamalla ihmisid tiedostamaan, kyseenalaistamaan ja korjaamaan toimintaa
ohjaavia vakiintuneita ja usein tiedostamattomia ajattelumalleja (Senge 1990a, 340,
353-357; 19900, 8-9, 11-12).

Pearn ym. (1997) tuovat esiin esimichen kyvyn tarkastella organisaation ja
sielld tapahtuvan oppimisen késitettd sekd saada myds muut organisaation jasenet ym-
mirtimiidn oppimisen merkityksen organisaation menestykselle. Tdma on olennaista,
jotta kaikki organisaation jisenet saadaan innostumaan ja sitoutumaan kehittimistyo-
hon. Toisaalta esimichen tulisi olla selvilld tekij6istd, jotka voivat estdd tai edistdd op-
pimista ja samalla esimiehen tulisi tarkastella omaa toimintaansa suhteessa oppimista
estdviin ja edistéviin kéyttdytymistapoihin. (Pearn ym. 1997, 113-114.)

Toisaalta esimiehen on tédrkedé toimia roolimallina jatkuvaan oppimiseen ja
oman osaamisen kehittimiseen (mm. Gephart ym. 1996, 38-39; Guns 1996, 29-36; Mar-
sick & Watkins 1996, 7; Mayo & Lank 1994, 26; Swieringa & Wierdsma 1992, 82).

Tyontekijoille on osoitettava, ettd henkilokohtaista kehittymistd arvostetaan ja esimie-
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hen tulisikin vilittad tyoryhmille organisaatiossa vallitsevia jatkuvaa oppimista ja ke-
hittymisté korostavia arvoja. Esimies voi omilla asenteillaan ja toiminnallaan osoittaa
oppimisen merkityksellisyyden organisaation menestyksen kannalta. (Moilanen 1996,
153, 167; Pearn ym. 1997; Senge 1990a.) Mayo ja Lank (1994, 26) korostavat erityisesti
ylimmén johdon merkitysti esimerkkind toimimisessa. Mielestéiini keskijohto on kuiten-
kin vihintdin yhtd merkittivissd asemassa oppimiselle suotuisan ilmapiirin luomisessa.
Keskijohtoon kuuluvat tyoénjohtajat ja muut ldhiesimiehet ovat usein péivittiisessd ja
laheisessd vuorovaikutuksessa omien alaisten ja muun henkildston kanssa. Télld pdivit-
taiselld kanssakdymiselld on uskoakseni suurempi merkitys kuin usein etdisemmaiksi
koetun ylimmén johdon esimerkilld. Toisaalta, jos ylin johto ei osoita kehittymisvalmi-
utta, ei sellaista todenndkoisesti ilmene my6skiin keskijohdossa.

Oppimisen edistdmiseen liittyy oleellisesti oppimista tukevan kulttuurin luomi-
nen. Ruohotie (1996) viittaa oppimisen infrastruktuuriin eli oppimista tukevaan jérjes-
telméin, johon liittyy vuorovaikutuksen ja informaation vaihdon edistiminen, uuden
osaamisen soveltamisen ja kokeilun rohkaiseminen sekd tulosten seuranta. Kasvio
(1996, 256), Pearn ym. (1997, 113-114) seké Pedler ym. (1991) toteavat oppimista tu-
kevien organisaatiorakenteiden luomisen olevan keskeinen esimiehen tehtdvi. Esimies
voi tarkastella vallitsevia rakenteita ja' toimintatapoja siitd ndkékulmasta, miten ne saat-
tavat ehkdisti tai edistdd organisaation oppimista.

Oppimista tukevaan kulttuuriin liittyy mydos turvallinen ilmapiiri, joka kannus-
taa uusien asioiden kokeilua ja tutkimista sekd vallitsevien toimintatapojen kyseen-
alaistamista. Virheiden tekemisestd ei pitdisi rangaista, mutta tehdyistd virheistd on
otettava opiksi niin, ettei samaa virhettd tehdd uudelleen. (Mayo & Lank 1994, 24-25;
Vogt & Murrell 1990, 34-35; Watkins & Marsick 1993, 215-216.) Lis#ksi tietoa teh-
dyistd kokeiluista ja niiden tuloksista on levitettivé lépi koko organisaation. Téssé kes-
kijohdon esimiehet voivat toimia keskeisini tiedonvalittdjina.

Esimies voi kehittdd alaisten ammatillisia ja henkisid valmiuksia myos toimi-
malla itse kouluttajana ja opastajana. Toisaalta esimiehen tehtdvinid on ndhty alaisten
koulutustarpeiden tunnistaminen ja koulutukseen ohjaaminen. Koulutustarpeiden tun-
nistaminen voi tapahtua esimichen ja alaisen vilisessd kehityskeskustelussa, jonka poh-
jalta voidaan laatia yksilollinen kehittymissuunnitelma yhdessé alaisen kanssa. Toisaalta

ennen koulutus- ja kehittdmistilaisuuksia esimies voi yhdessd tyontekijéiden kanssa
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suunnitella ja niiden jilkeen vahvistaa henkildiden oppimista. (Mayo & Lank 1994, 31;
Moilanen 1996, 153, 160.) Pirnes (1995, 172-174, 199-200) toteaa alaisten tukemisen ja
kannustamisen sekd kehittymisen arvioinnin, palautteen ja palkitsemisen olevan mer-
kittavid yksilollistd kehittymistd motivoivia tekijoitd. Kouzes ja Posner (1988) korosta-
vat my0s tunnustuksen antamisen ja saavutusten arvostamisen merkitysti. Palkitsemisen
ei aina tarvitse olla rahallista, vaan sisdiset palkkiot ovat usein yhtd merkittavia yksi-
lsille. Tyohon liittyvid sisdisid palkkioita voivat olla esimerkiksi tyon haastavuuden tai
luovan toiminnan mahdollisuuden lisédéntyminen.

Vaikka esimiehet toimivat vastuullisina henkil6ston kehittimisessd ja oppimi-
sen johtamisessa, on lopullinen vastuu omasta oppimisesta kuitenkin jokaisella tyonte-
kijallad itsellsisn. Jokaisen organisaation jdsenen tulisi ymmértd4 oppimista ehkdisevid
tekijoitd ja niiden poistamista seki ottaa vastuu oppimistarpeiden ja oppimisen keinojen

tunnistamisesta. (Otala 1996, 42-73; Pearn ym. 1997, 139-140; Pedler ym. 1991, 1994.)

3.1.2 Esimies tiimin toimintaedellytysten turvaajana ja alaisten tukijana

Osaamisen kehittéimisen ja oppimisen kannustamisen lisdksi esimiehen tehtivénd mai-
nitaan usein itseohjautuvan ryhmén tai tiimin toimintaedellytyksistd huolehtiminen.
Tihin liittyy oleellisesti toimintaa ohjaavan vision luominen. Esimerkiksi Kasvio
(1996) korostaa vision merkitystd uudistumaan pyrkivin organisaation menestyksess.
Keskijohto voi toimia vilittdjdni toimintaa suuntaavien yleisten strategioiden ja kdytéin-
nén operatiivisen toiminnan vilill4 niin, etti strategiat ohjaavat operatiivista ty6toimin-
taa ja ty6toiminta puolestaan ohjaa strategioiden uudelleen muotoilua. (Kasvio 1996,
255-256.)

Yhteisen vision luominen edellyttii ihmisten rohkaisemista henkilokohtaisten
visioiden luomiseen, silld henkilokohtaiset visiot toimivat todellisen jaetun vision pe-
rustana. Esimiehen tehtivinid on varmistaa, etti jokaisella on mahdollisuus osallistua
yhteisten arvojen, vision ja strategioiden laatimiseen ja siten mahdollisuus vaikuttaa
organisaation tulevaisuuteen. Osallistumalla keskusteluun yhteisestd suunnasta, tydnte-
kijat kykenevit ymmirtiméin vision merkityksen omalle jokapéiviiselle tydtoiminnal-

leen ja samalla sitoutumaan yhteiseen paddmaérian. Toisaalta esimiehen ja alaisten kes-
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kustelut yrityksen nykytilasta ja tulevaisuuden visioista auttavat tyontekijoitd hahmot-
tamaan oman tyotoiminnan yhteyttd laajempaan kokonaisuuteen. (Mayo & Lank 1994,
22-24, 31, 39; Senge 1990a; Vogt & Murrell 1990, 31-32; Watkins & Marsick 1993,
260.) Lisiksi esimiesten on huolehdittava strategioiden ja rakenteiden arviointiin ja uu-
distamiseen tarvittavien prosessien suunnittelusta ja rakentamisesta organisaatioon. Tér-
ke#d on huomioida, etti yhteisen vision rakentaminen on jatkuvaa toimintaa, joka ei
koskaan tule valmiiksi. (Senge 1990a, 341-345; Senge 1990b, 10-11.)

Huolehtiessaan ryhmin toimintaedellytyksistd, esimichen on myds kyettdava
tunnistamaan, millaisia resursseja toiminnalle asetetun péimaérin toteutumisessa tarvi-
taan ja mistd ndma resurssit 16ytyvit (Mayo & Lank 1994, 33-34). Lisiksi keskijohdon
esimiesten tehtévini voi olla uusien toimintamahdollisuuksien etsiminen ja niihin liitty-
vien resurssien ja taitojen koordinointi ja hallinta (Holden & Roberts 1999, 91). Toi-
saalta esimies voi huolehtia siitd, ettd ryhmélld on kunnon mittavélineet suoritusten ja
tulosten arvioimiseksi (Ruohotie 1996).

Valtuuttaminen edellyttidd luottamuksen ja arvostuksen osoittamista tyonteki-
joille. T4llsin heilld on mahdollisuus toimia ja tehdd paatoksid itsendisesti. Jos tyonte-
kijoiden toimintakykyyn ja osaamiseen ei luoteta, kuluu heidén kontrolloimiseen ja val-
vontaan runsaasti esimiesten aikaa ja energiaa. Esimichen tehtdvind onkin valvomisen
ja kiiskyjen antamisen sijasta auttaa ja tukea tiimien toimintaa ja pd#tdksentekoa sekd
osoittaa henkisti ja sosiaalista tukea tyShon liittyvissd ongelmatilanteissa. Péstoksente-
on tulee tapahtua siell4, missi on eniten tietoa ja asiantuntemusta esimerkiksi markki-
noista seké asiakkaiden tarpeista ja mieltymyksistéd. (Sarala 1996, 84-85; Vogt & Mur-
rell, 1990, 29-30; Watkins & Marsick 1993, 197-199, 214-215.) Sengen (1990a, 287-
289) mukaan tillainen paikallista paitoksentekoa ja vastuuta korostava toimintatapa
lisd4 organisaation kyky& sopeutua nopeisiin muutoksiin ja toisaalta tyontekijoiden si-
toutumista organisaatioon ja yhteiseen visioon. Jotta alaiset kykenevit itsendisempiin
paitoksentekoon, on heilld oltava selked kuva organisaation yhteisistd tavoitteista ja
toiminnasta seki oman toiminnan yhteydesti tihén suurempaan kokonaisuuteen. Lisdksi
tyontekijoiltd edellytetiéin kokeilunhalua ja uskallusta, epdvarmuuden sietokykyd sekd
itsetuntemusta. Tamin vuoksi esimiehen onkin kannustettava tyontekijoitd sekd kehi-

tettdvi heidiin itseluottamustaan ja toimintakykyéin. Toisaalta esimiehen on hyviaksyt-
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tivd se, ettdi muiden ammatillinen vastuu ja padtoksentekovalta lisdéntyvit. (Senge
1990a, 287-288; Vogt & Murrell 1990, 71-74, 103-104.)

Tiimien tehokas toiminta edellyttii myos tehokasta tiedonkulkua. Esimiehen
tulisikin vilittds tietoa ylimmin johdon ja tyontekijéiden vililld oppimisen maksimoi-
miseksi (Pearn ym. 1997, 116). Till4 tavoin tyontekijéilld on mahdollisuus saada tietoa
organisaation visioista ja strategioista ja huomioida ne omassa toiminnassaan. Toisaalta
ylin johto voi tulla tietoiseksi operatiivisessa toiminnassa ilmenevistid ongelmista ja ke-
hittimistarpeista ja ottaa ne huomioon organisaation yhteisid suunnitelmia laadittaessa.
Vogtin ja Murrellin (1990, 26-28, 50-51) mukaan valtuuttavan johtajan tulee huolehtia
seki tiedottamisen teknisistd edellytyksisti ettd avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin
luomisesta. Tietoverkkojen hyviksikiytto esimerkiksi palautemekanismien tai kommu-
nikaatiojérjestelmien luomisessa ndhdéén esimiesten keskeisend tehtdvénd.

Toisaalta tiimien toimintaedellytyksié kehitettiessd on tirkedd huolehtia orga-
nisaation sisdisesti ja ulkoisesta yhteisty6std. Esimiehen tehtdvénd onkin ndhty yksikdoi-
den ja ryhmien vilisen yhteistyon ja vuoropuhelun edistiminen. Organisaation sisdisen
vuorovaikutuksen lisidksi on tirkedid kehittds yhteistyotd ulkoisiin sidosryhmiin, kuten
asiakkaisiin, alihankkijoihin, samalla alalla toimiviin kilpailijoihin ja muihin tahoihin.
Esimiesten, mutta myés muun henkil6ston, on kyettiva luomaan kontakteja ja toimi-
maan yhteistyOssd sekd organisaation siséisissé ettd ulkoisissa verkostoissa. (Mayo &

Lank 1994, 33-34; Pedler ym. 1991, 21.)

3.2 Kokemuksia organisaation ja esimiestyon muutoksessa

Edelld kuvailtujen keskijohdon esimiesten tydssd tapahtuvien muutosten perusteella
voidaan todeta, etti oppivassa organisaatiossa ja valtuuttavassa johtamisessa korostuu
yksiléiden ja tiimien itseohjautuva tydskentely aiemman esimiesjohtoisen kontrolloin-
nin sijaan. T&lloin perinteiset keskijohdon tehtdvdt vihenevit tai hévidvit kokonaan
samalla kun tyontekijéit ovat itse vastuussa tyStoiminnastaan ja sen kehittamisesti (Bur-
dett 1995, 133; Otala 1996, 163).

Edelld kuvailtu keskijohdon tyonkuvaa ja tehtdvid koskettava muutos saattaa

vaikuttaa toimivalta ja luonnolliseltakin vaihtoehdolta ty6toiminnan kehittdmiseksi.
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Kiytinnén kokemukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd pitkdn ajan kuluessa muotoutu-
neiden toimintatapojen muuttaminen on usein tydldstd. Viime vuosina on toteutettu
useita toimintatutkimuksellisia organisaation kehittimishankkeita, joiden tavoitteena on
ollut kehittii organisaatioita oppiviksi (mm. Jalkanen 1997; Manka 1999; Sarala & Sa-
rala 1995; Viinisalo & Miettinen 1995). Niisséd tutkimuksissa on raportoitu myés esi-
miestyén muutokseen liittyvistd ongelmista. Monissa kehittdmishankkeissa on todettu,
etti esimichet saattavat olla jarruttamassa siirtymé#i esimieskeskeisestd toiminnasta
alaisten itseohjautuvuutta korostavaan toimintatapaan. Organisaatiorakenteen muutta-
minen ja tyontekijoiden vastuullisuuden lis#dminen koetaan usein omaa asemaa uhkaa-
vana tekijind. Kdytinnossd esimiesten on todettu hidastavan kehittdmistydtd suoranai-
sella estimiselld, passiivisuudella ja puheiden tasolla tapahtuvalla kehittamiselld.
Tyontekijét saattavat turhautua tilanteessa, jossa korostetaan heidén aktiivisuutensa li-
sdamistd, mutta kiytinn6ssi tilanne ei kuitenkaan muutu tavoiteltuun suuntaan. (Jalka-
nen 1997; Manka 1999; Syvinen 1994, 132-133; ks. myos Burdett 1995, 133.)

Myos Geber (1992, 25) toteaa, ettei siirtyminen jaykén hierarkisesta organisaa-
tiorakenteesta valtuuttavaan toimintatapaan ole koskaan helppo. Kuitenkin téti siirty-
mési tulisi helpottaa erityisesti johdon ja esimiesten osalta, silld he kokevat muutoksen ja
siitd seuraavan vallan menetyksen usein raskaasti. Usein esimiesten on vaikea sopeutua
uuteen tilanteeseen, jossa heilld on entistd vihemman péitsvaltaa ja jossa he eivit enda
voi jakaa tarkkoja ohjeita ja kiskyja. Oman roolin ja tehtivikuvan epéselvyys uudessa
tilanteessa voi aiheuttaa pelkoa ja uhkaa monille esimichille. (Geber 1992, 25; Lowe
1994, 24; ks. my6s Burdett 1995, 133.) Kehittiéimishankkeisiin liittyvissd tutkimuksissa
onkin ilmennyt, ettei esimiesten asemaa enii pideti itsestdéinselvyytend, vaan heidén on
ansaittava asemansa ja arvostuksensa osaamisellaan (mm. Manka 1999, 195).

Uudenlainen tilanne saattaa esimiesten lisiksi pelottaa ja ahdistaa myds tyonte-
kij6itd. Jalkanen (1997, 44, 66) toteaakin, ettei ryhmén todelliseen itseohjautuvaan toi-
mintaan ole suuremmin totuttu ja lisdéintyneen vastuun omaksuminen on ilmennyt usein
vaikeaksi. Vaikka vallan ja kyvykkyyden tuntemukset kiehtovat, saattaa lisdéntyvd
vastuu toisaalta lisdtd ahdistusta ja epidvarmuutta. Siksi muutosvastarintaa ja halua pi-
tdytyd “tutuissa ja turvallisissa tydtavoissa” ilmenee usein esimiesten lisdksi myds
tyontekijoilld. (Jalkanen 1997; Syvénen 1994, 132-133; Viinisalo & Miettinen 1995,
198.)
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Holdenin ja Robertsin (1999) tutkimuksessa ilmeni, ettd keskijohdon esimie-
hilld on usein ristiriitaisia kokemuksia ja ajatuksia tilanteessa, jossa organisaatiota on
pyritty kehittiméin oppivaksi. Oppivassa organisaatiossa korostuu toisaalta vallan ja
vastuun jakautuminen entisti laajemmin koko organisaatioon ja samalla yritysten vili-
nen kilpailu on kiristynyt. Tdma edellyttdd toiminnan tehostamista ja tuottavuuden li-
sadmistd. Téllainen tilanne on herdttényt ristiriitaisia ajatuksia monissa keskijohdon
esimiehissé, silld heidén on toisaalta luovutettava pédtosvaltaa alaisilleen ja tiimeille ja
samalla heidén vastuunsa toiminnan tehokkuudesta ja tuottavuudesta on lisdéntynyt.
Lisaksi keskijohdon esimiesten tehtédvini on organisaation vision ja strategioiden tulkit-
seminen ja toteuttaminen operatiivisella tasolla. T4ll6in useat haastatelluista esimiehisti
olivat kokeneet, ettd ylin johto ja omat alaiset kohdistavat esimicheen kesken#in risti-
riitaisia odotuksia. Toisaalta monet keskijohdon esimiehet toimivat tiimin jdsenini péi-
vittdisia tyorutiineja tehden ja samalla heidén odotetaan hoitavan myds esimiestyohon
liittyvid velvollisuuksia. (Holden & Roberts 1999, 80-82.)

Oppiviksi organisaatioiksi pyrkivissd yrityksissd keskijohdon esimiesten odo-
tetaan toimivan erdsnlaisina muutosagentteina, joiden tehtdvind on edistdid kidytinnén
tyotoiminnassa ja tyontekijoiden asenteissa tapahtuvaa muutosta. Useimpien tutkimuk-
sessa haastateltujen esimiesten mielestd organisaation muutosvauhti on kuitenkin ollut
lilan nopeaa ja toisaalta muutokset on suunniteltu ja johdettu liiaksi ulkoisesti tai ylim-
mén johdon taholta. My6s tdmi on lisdnnyt keskijohdon tydssdén kokemaa stressii.
Toisaalta viime vuosina tapahtuneet henkil6stéon vdhennykset ja muut organisaation
muutokset ovat aiheuttaneet epdvarmuutta tydpaikan sidilymisestd ja pelkoa uusista
tyontekijéiden vihennyksistd. Monet esimiehet kaipasivatkin tyohonsd nykyistd enem-

mén pysyvyyttd ja turvallisuutta. (Holden & Roberts 1999, 83-84.)

3.3 Yhteenveto oppivan organisaation esimiestyosti

Oppivaa organisaatiota on tarkasteltava ihanteellisena tavoitetilana, jonka tiydellinen
saavuttaminen on kdytdnnossd mahdotonta. Alati muuttuvassa ympéristdssi ja kiristy-
vissi kilpailutilanteessa organisaation on kuitenkin kyettdva hankkimaan, siirtdméén ja

kasittelemadn tietoa ja muuntamaan kiyttidytymistapojaan uuden tiedon perusteella. Op-
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pivassa organisaatiossa luodaan yksildiden ja organisaation oppimista edistdvid raken-
teita ja vuorovaikutusmalleja. Lisdksi oppivan organisaation ilmapiiri on avoin ja tur-
vallinen ja timé kannustaa innovatiivisuuteen seké vallitsevien arvojen ja toimintamalli-
en kyseenalaistamiseen. Samalla jokaisella on mahdollisuus osallistua ongelmatilantei-
den avoimeen analysointiin ja ratkaisemiseen ja tdlloin kaikki uskaltavat tuoda nike-
myksensé esiin yhteisissi keskusteluissa. Myds tiedonkulku seké organisaation sisdinen
ja ulkoinen yhteistyé on suunniteltu oppimista edistdviksi. Oppivassa organisaatiossa
huolehditaan siis jokaisen tyontekijin oppimis- ja kehittymismahdollisuuksista. Toi-
saalta timi oppimis- ja kehittymismahdollisuus on n#hty jokaista tyontekijid kosketta-
vana pakkona, joka ei tarjoa valinnan mahdollisuuksia. Tamé voi heikentds tyontekij&i-
den tyohén liittyvad hyvinvointia ja jaksamista.

Aiempien tutkimusten ja kirjoitusten perusteella vaikuttaa silté, etté erityisesti
keskijohdon esimiesten toimenkuva ja asema muuttuvat oppimaan suuntautuneessa or-
ganisaatiossa. Esimiehet on usein mainittu keskeisend muutosvoimana pyrittdessi kohti
oppivaa organisaatiota. Juuri heidédn oletetaan edistéivin oppimista sekd yhteistyotd ja
vuorovaikutusta. Talloin heidédn tehtidvdndidn on tarjota oppimishaasteita, toimia itse
roolimallina osaamisen kehittimisessd sekd huolehtia oppimista edistdvien organisaa-
tiorakenteiden ja kéyttdytymistapojen kehittimisestd. Toisaalta esimiesten toiminta
muuttuu, kun yksildiden ja tiimien vastuu ja paétSsvalta laajenevat. Esimies toimii ryh-
min valmentajana, jonka tehtidvinid on tukea ja kannustaa. Ndm# organisaatiossa ja
omassa tyossd tapahtuvat muutokset voivat aiheuttaa monille esimiehille ahdistusta ja
epdvarmuutta ja tdstd johtuen he voivat olla haluttomia luopumaan entisisti tehtévistizin
ja vastuualueistaan.

Vaikka tutkimuksia ja erilaisia kirjoituksia oppivaan organisaatioon liittyen on
julkaistu paljon, on vain harvoissa tutkimuksissa selvitetty esimiesten kokemuksia ti-
lanteessa, jossa organisaatiota kehitetdén oppivaksi. Naisté syistd johtuen onkin kiin-
nostavaa tarkastella esimiesty6téd yrityksessd, jossa on toteutettu oppiva organisaatio —
mallin mukainen kehittimishanke. Tutkimuksessani esimiehilld on mahdollisuus itse ku-
vailla organisaatiotasolla ja omassa ty6toiminnassa tapahtuneita muutoksia sekd omaa
suhtautumistaan niihin. Seuraavassa esittelen tutkimukseni ongelmat tarkemmin eritel-

tyna.



4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA ONGELMAT

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa keskijohdon esimiesten kokemuksia organisaa-
tiotasolla tapahtuneista muutoksista Péijdt-Hameen Puhelin Oyj:ssi toteutetun
OPLAA!-kehittdmisprojektin aikana. Muutoksia oletetaan tapahtuneen henkil6stén
ajattelu- ja toimintatavoissa. Lisdksi tutkimuksessa keskitytdsin esimiesty6ssi tapahtu-
neiden muutosten kuvailemiseen. Organisaatiotasolla ja esimiestydssd tapahtuneita
muutoksia tarkastellaan esimiesten kokemusten kautta. Tutkimuksessa keskitytiin seu-
raaviin ongelmiin:
1. Millaisia muutoksia PHP:ssé on ilmennyt viimeisen kolmen vuoden aikana?

1.1 Ovatko esimiehet havainneet muutoksia organisaation rakenteissa?

1.2 Ovatko esimiehet havainneet muutoksia yksiléiden ajattelutavoissa?

1.3 Ovatko esimiehet havainneet muutoksia yksiléiden kayttdytymis- ja

toimintatavoissa?

™

Mitka tekijét ovat esimiesten mielestd vaikuttaneet tapahtuneisiin muutoksiin?

W

Ovatko tapahtuneet muutokset Oppiva laatuyritys —mallin suuntaisia?

4. Millaista keskijohdossa toimivien esimiesten tyd on?

5. Onko keskijohdossa toimivien esimiesten tyd muuttunut viimeisen kolmen vuoden

aikana?

6. Mitki tekijdt ovat esimiesten mielestd vaikuttaneet mahdollisiin esimiestyon muu-

toksiin?

7. Millaisena keskijohdossa toimivat esimiehet nikevit oman tyonsa tulevaisuudessa?



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

S. 1 Oppiva organisaatio — menestyvi laatuyritys —projekti ja sen toteu-

tus Piijit-Himeen Puhelin Oyj:ssi

Keviilld 1997 Helsingin yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskuksessa kiynnis-
tettiin Oppiva organisaatio - menestyvi laatuyritys - eli OPLAA!-projekti, jonka lihto-
kohtana on ollut Urpo ja Anita Saralan kehittimd oppivan laatuorganisaation malli.
Projektin tavoitteena on luoda Oppivan laatuyrityksen kehittimismalli pienten ja kes-
kisuurten yritysten kdyttoon. Kehittdimismallin paamééring on lisétd yrityksen kilpailu-
kykyd kehittimalld yrityskulttuuria, yrityksen strategista suunnittelua, tuotteiden laatua,
tuottavuutta, toimintaprosesseja seki yrityksen sisdist4 ja ulkoista yhteistyotd. OPLAA!-
projektin keskeinen ldhtokohta on tulosvastuullisen yhteistySkulttuurin omaksuminen
yrityksessd. Télld tarkoitetaan jokaisen tyontekijén sitoutumista yhteiseen visioon ja
toimintaan sen suuntaisesti. Tavoitteena on yhteistoiminnallisesti kehitt# organisaatiota
ja henkilostod toimintaympéristén asettamien muutoshaasteiden mukaisesti. (Oppiva
organisaatio — menestyva laatuyritys —projektin kuvaus 23.5.1998.)

OPLAA!-projektissa tavoitellaan yrityksesti itsestd ja sen henkil§stosti organi-
soituvaa kehittimistyotd. Projektin puitteissa jirjestettyjen seminaarien ja muun val-
mennuksen tavoitteena on antaa valmiuksia itsendiseen kehittdmisty6hon seki levittis
tietoa oppivan laatuorganisaation toimintaperiaatteista ja niiden merkityksesti yrityksen
jokapdiviiselle toiminnalle. Oppivan laatuyrityksen kehittimismallia on kokeiltu kiy-
tinnon kehittimistoiminnassa ja kehitelty edelleen kolmessa pilottiyrityksessd. Tutki-
muksessani olen keskittynyt projektin aikana erdéssé pilottiyrityksessd, Piijdat-Hameen
Puhelin Oyj:ssi, ilmenneisiin organisaatiotason ja esimiestyon muutoksiin.

Tutkimustyon alkuvaiheessa tutustuin OPLAA!-projektista tuotettuun materi-
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aaliin, esimerkiksi Opetusministeriolle laadittuun vuosiraporttiin sekéd tarkennettuun
toimintasuunnitelmaan. Liséksi tutustuin PHP:ssé jérjestetystd esimieskoulutuksesta ja
yhteistyévalmennuksesta tuotettuun materiaaliin sekd keskustelin useiden projektissa
tyoskentelevien henkiloiden kanssa laajentaakseni kuvaa OPLAA!-projektista. Toisaalta
keskustelut PHP:n henkilostopééllikon ja hallintojohtajan kanssa antoivat arvokasta
taustatietoa organisaatiosta seki kehittimistydn vaiheista ja etenemisesti. Lisiksi osal-
listuin 30.8.1999 pidettyyn tilaisuuteen, johon oli kokoontunut erédéin yksikén tyonteki-
joitd keskustelemaan OPLAA!-projektin nykytilasta ja kehittdmisestd. Tavoitteena oli
laatia suunnitelma siitd, miten oppivan laatuyrityksen periaatteiden mukaista kehitti-
mistoimintaa jatketaan sisdisesti ilman OPLAA!-projektin tukea.

Projekti kiynnistyi PHP:ssd maaliskuussa 1997. Yhdessd ulkopuolisten kon-
sulttien kanssa méériteltiin toimenpiteitd, joilla voidaan varmistaa yrityksen menestys
myds tulevaisuudessa. Keinoina menestymiseen néhtiin toiminnan laadun eli asiakas-
tyytyviisyyden kehittiminen organisaation ylivoimatekijdksi. Toisaalta henkil6stén
ammatillisen osaamisen laajentaminen, tyStyytyviisyyden lisddminen sekd yhteistyo-
taitojen parantaminen méériteltiin organisaation menestystekijoiksi. Keskeisend nihtiin
mydJs toimintoketjujen kehittéiminen selkeiksi ja kustannustehokkaiksi tiimien ja ryhmi-
en yhteistoimintaa parantamalla. OPLAA!-projektilla tavoiteltiin erityisesti ajatteluta-
voissa ja asenteissa tapahtuvia muutoksia.

Maaliskuussa 1997 pidettiin tiedotustilaisuudet koko henkil6stolle. Néaissi ti-
laisuuksissa kuvattiin OPLAA!-projektin tausta ja tavoitteet seké esitettiin perusteluja
oppiva laatuyritys -mallin toteuttamiselle PHP:ssd. Merkittévini syynd organisaation ja
yksilon kehittdmistd korostavalle prosessille nihtiin toimintaympéristdssd tapahtuneet
muutokset. Tiedotustilaisuudessa jokainen tyontekijd tdytti myds Oppiva laatuorgani-
saatio -testin (ks. Sarala & Sarala 1996, 44-50). Tamén liséksi henkiloston nidkemyksid
ja kehitysehdotuksia kartoitettiin henkilSkohtaisten ja ryhmé&haastattelujen avulla huhti-
kuussa 1997. Alkukartoituksen perusteella voitiin todeta, ettd kuudesta oppivan laatuor-
ganisaation ominaispiirteestd laatuun liittyvit asiat olivat kehittyneimpid. Laatuun liit-
tyvissé asioissa PHP toimi jo kohtalaisesti oppivan laatuorganisaation tavalla. Kaikissa
muissa osa-alueissa todettiin olevan vield paljon kehittdmistarvetta. Koko henkilostslla
oli my6s mahdollisuus osallistua alkukartoitusta ja henkilostoltd tulleita kehittimiseh-

dotuksia koskeneeseen palautetilaisuuteen. Alkukartoituksen perusteella suunniteltiin
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tarkemmat organisaation kehittimistoimenpiteet seminaareissa, joihin osallistuivat or-
ganisaation johto, sisdiset kehittdjat seké henkil6stén edustajat. Projektin etenemisté ja
saavutettuja tavoitteita on kuvattu aika ajoin siséisessé tiedotuslehdessa.

Kehittimissuunnitelman pohjalta on jérjestetty erilaisia koulutus- ja valmen-
nustilaisuuksia. Koulutusta on jérjestetty johtoryhmille, organisaatiosta valittujen si-
sdisten kehittidjien ryhmadlle ja esimiehille. Muut tyontekijét ovat osallistuneet erityisesti
ammatillista osaamista kehittdviin koulutuksiin, kuten laatukoulutukseen, sopimusjuri-
diikkaa kisittelevddn koulutukseen seki erityyppisiin atk-koulutuksiin. Ndamé& ammatil-
lisia valmiuksia edistdvit koulutukset, samoin kuin esimiehille jarjestetty laajempi ke-
hityskeskustelukoulutus, jérjestettiin Yritysten henkiloston kehittimis- eli HEKE-
projektin puitteissa. OPLAA!-projekti ja HEKE-projekti ovat toimineet yhteistydssi ja
toiminnan tavoitteet molemmissa projekteissa ovat olleet yhdenmukaiset. Edelld mai-
nittujen koulutustilaisuuksien lisdksi monet tyontekijidt ovat osallistuneet toimintoket-
jujen analysointiin ja kehittimiseen. OPLAA!-projektin tavoitteena on ollut varmistaa
koko henkildston osallistuminen. Toisaalta merkittdvind oppimis- ja kehittymismah-
dollisuutena on nidhty myos kouluttajana toimiminen ja koulutustilaisuuksia on jirjes-
tetty osin sisdisesti.

OPLAA!-projektiin liittyvissd kehittimistoiminnassa ja oppiva laatuorgani-
saatio -mallin soveltamisessa yleisemminkin korostuu henkilostén aktiivisuus ja oma-
chtoinen kehittimishalu. Olennaista on ymmirti4, ettei kehittdmistoiminta voi edetd
ulkopuolisten asiantuntijoiden ja kehittimiskonsulttien varassa. Vain suhteellisen pieni
osa muutoksesta voidaan luoda seminaareissa ja suurin osa kehittdmistydstd tapahtuu
konkreettisessa tydnteossa. Seminaarityoskentelyn aikana on luotu kehittdmissuunni-
telmia ja toteutustapoja, mutta varsinainen muutos edellyttdd koko henkildston pitka-
jénteistd ja suunnitelmallista kehittimistyotd. Olennaista on myos kerédtd palautetta
omasta toiminnasta ja arvioida kehittimistyon etenemistd jatkuvasti.

Esimiesseminaarit oli suunnattu kaikille yrityksessé toimiville esimiehille, joita
on yhteensé noin 50 henkilo4d. Kaikki esimiehet eivit kuitenkaan osallistuneet seminaa-
reihin sadnnéllisesti. Koulutustilaisuuksia jérjestettiin rinnakkain kaksi siten, ettd mo-
lempiin tilaisuuksiin osallistui noin 25 esimiestd. Seminaarit pidettiin lokakuun 1997 ja
huhtikuun 1998 vilisen4 aikana ja kaikkiaan esimiesseminaareja pidettiin yhteensé viisi.

Koulutuksen tarkoituksena oli lisdtd esimiesten valmiuksia oppivan laatuyrityksen
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muutoshaasteiden kohtaamisessa tdyden kilpailun markkinatilanteessa. Tavoitteena oli
lisétd esimiesten valmiuksia johtaa omaa ty6ryhmaéinsa asiakkaiden vaatiman laatutason
mukaisesti. Lisdksi haluttiin kehitt44 esimiesten yhteistydvalmiuksia laadukkaan palve-
luprosessin toteuttamiseksi eri yksik6iden kesken. Laatuun ja sen kehittdmiseen liittyviit
asiat korostuivat erityisesti neljdssd ensimmaéisessd esimiesseminaarissa. Laadun kehit-
tamistd tavoiteltiin mm. organisaation toimintoketjuja analysoimalla ja niiden toimi-
vuutta kehittamalls.

Toisaalta haluttiin kehittéd esimiesten viestintitaitoja sekd valmiuksia tyoryh-
mityoskentelyyn ja laadukkaan kehityskeskustelun toteuttamiseen. Esimies-
alaiskeskusteluja kisiteltiin kahdessa seminaarissa. Tavoitteena oli kehittas niistd toimi-
va viiline kehittimisty6n tueksi. Lis#ksi tavoitteeksi oli asetettu innostavuuden ja kehit-
tamishalun herittdminen omassa ty6ryhmiéssi. Esimiesten muuttuvia tehtévid ja muut-
tuvaa roolia oppivassa laatuyrityksessi kisiteltiin suhteellisen vdhin viimeisessid semi-
naarissa. Ensimméistd seminaaria lukuun ottamatta keskusteltiin my6s OPLAA!-
projektin etenemisestd ja aikaansaannoksista sekd esimiesten kokemuksista ja tunte-
muksista. Seminaarien véliin jadvidnd aikana esimiehet saivat vilitehtdvid, joiden tar-
koituksena oli mm. kehittdd organisaation toimintoketjuja sekd esimies-
alaiskeskustelukdytiant6a.

Osa esimichistd osallistui esimieskoulutuksen lisdksi myds yhteistyGvalmen-
nukseen, jonka tavoitteena oli kehittid eri yksikéiden vilistd yhteistoimintaa ja yhteis-
tyokykyd. Yhteistyovalmennukseen liittyen pidettiin yhteensi viisi seminaaritilaisuutta
joulukuun 1997 ja huhtikuun 1998 vilisend aikana ja valmennukseen osallistui esi-
miesten lisdaksi muita avainhenkil6itd. Seminaareissa keskityttiin tiettyjen organisaation
toiminnan kannalta keskeisten toimintoketjujen kehittiimiseen ja eri yksikdiden vilisen

yhteistyon sujuvuuden parantamiseen.

5.2 OPLAA!-projektin vaikuttavuuden arviointi

Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa keskijohdon esimiesten kokemuksia organisaati-
ossa ja omassa esimiestydssé tapahtuneista muutoksista OPLAA!-projektin aikana. Pyr-

kimyksend on selvittdd, missd maidrin OPLAA!-projekti on ollut yhteydessé yksiloiden
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ja koko organisaation ajattelu- ja toimintatavoissa sekd esimiesty6ssd ilmenneisiin
muutoksiin.

Koulutuksen ja kehittimisprojektien tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta on
kirjoitettu melko paljon. Koulutuksen tehokkuus ja tulokset voidaan havaita jo suhteelli-
sen lyhyessé ajassa, kun taas koulutuksen vaikutuksia on tarkasteltava pidemmalli aika-
vililld. Tehokkuutta ja vaikuttavuutta arvioitaessa huomio kiinnitetdén tavallisesti kou-
lutukselle asetettuihin tavoitteisiin. (Vaherva 1983.) OPLAA!-projektille asetetut ta-
voitteet on kuvailtu edellisessd alaluvussa 5.1. Laajemmat OPLAA!-projektin tavoitteet
voidaan johtaa oppiva laatuyritys —mallista ja siihen siséltyvistd kehittdmisalueista, joita
on kuvattu luvussa 2.2.3. Téssi suhteessa vaikuttavuuden arviointi on mahdollista suo-
rittaa. Tarkedi on kuitenkin huomata, etté julkilausuttujen tavoitteiden lisiksi projektilla
voi olla odottamattomia vaikutuksia. Téllaisten vaikutusten esiin saamiseksi on tirkeai
suorittaa aineistonkeruu ja arviointi avoimesti, jotta projektin ennakoimattomatkin vai-
kutukset voidaan havaita. (Manninen 1996, ks. myos Raivola 1995, 32.) Tutkimukses-
sani aineistonkeruu ja -analyysi tapahtuvat mahdollisimman avoimesti ja ennakkoluu-
lottomasti teemahaastattelua apuna kiyttiden ja fenomenologisen psykologian analyysi-
menetelméin liittyvid periaatteita toteuttaen.

Haapaniemi (1996, 154) kuvaa muutoksen ja muuttumisen tutkimisen ongel-
mallisuutta. Hén on viitannut Tegelstenin ja Keskisen (1994) nikemyksiin muutosten
arvioinnista. Heidin mukaansa interventiota tutkittaessa on usein hankala m#irittas siti,
mistd ilmenneet muutokset johtuvat. Usein muutokseen on intervention liséksi ollut
vaikuttamassa esimerkiksi kohteen omaehtoinen kypsyminen sekd ajan kuluminen.
Muutos ja kehittyminen onkin tavallisesti usean eri tekijan yhteisvaikutuksen tulosta
(Vaherva 1995, 187). Voidaan olettaa, etti OPLAA!-projektin yhteydessi jéarjestetty
koulutus ja kehittimistoiminta on osaltaan myd6tévaikuttanut organisaatiossa ilmeneviin
muutoksiin. Kehittimisprojektin ohella organisaatio ja sen henkilosté ovat kuitenkin
kokeneet useita muitakin kehitysti edistivid tekijoita.

Kirkpatrick (1996) kuvaa neljén askeleen arviointimallia, jonka avulla voidaan
arvioida koulutettavien reaktioita, oppimista, ajattelun ja toiminnan muutoksia seki lo-
pullisia organisaation toimintaan vaikuttavia tuloksia. Tutkimuksessani pyrin selvitti-
méin ldhinni ajattelu- ja kdyttdytymistavoissa tapahtuneita muutoksia seké jossain mii-

rin myds lopullisia tuloksia. Kdyttdytymisessd ilmenevid muutoksia arvioitaessa on
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varmistettava, ettd aikaa muutosten ilmenemiselle on ollut riittdvisti (Kirkpatrick 1996,
57-58). Omassa tutkimuksessani haastatteluajankohtana aikaa kehittimisprojektin kiyn-
nistimisestd oli kulunut noin 2 % vuotta ja titd voidaan pitdd riittdvén pitkdnid aikana
kehittimistoiminnan vaikutusten ilmenemiselle. Toisaalta arviointitietoa tulisi kerdti
useammalta eri ryhmiltd erilaisin aineistonkeruumenetelmin (Kirkpatrick 1996, 57-58;
ks. myés Manninen 1996). Oman tutkimukseni rajoituksena voidaankin pitd4 sitd, ettd
aineistoa keritdin vain yhdeltd henkilostoryhmaltd yhtd menetelmas kéyttden. Ajattelu-
ja kdyttiytymistavoissa seké esimiestydssd tapahtuneita muutoksia olisi esimiesten li-
s#ksi voitu selvittidd esimerkiksi esimiesten alaisuudessa toimivilta tydntekijoilti ja tillia
tavoin olisi voitu muodostaa nykyisté laaja-alaisempi ja luotettavampi kuva organisaati-
ossa tapahtuneista muutoksista. Toisaalta arviointiaineistoa olisi voitu keréti teema-
haastattelun lisdksi vaikkapa observoimalla esimiehid. Teemahaastattelun avulla on
kuitenkin mahdollisuus luoda laaja-alainen ja kattava kisitys tutkittavasta ilmidsti.
Tutkimuksessani tavoiteltua kehittdmisprojektin vaikuttavuuden arviointia ra-
joittaa myos se, ettd arviointi suoritettiin vasta projektin loppuvaiheessa. Tavallisesti
koulutus- tai kehittimishankkeen vaikutuksia pyritdin selvittiméén alku- ja loppumitta-
uksia vertailemalla (mm. Kirkpatrick 1996, 57-58). Tutkimuksessani en siis pyri vertai-
lemaan tutkimustuloksia aiempiin mittauksiin tai kuvauksiin organisaation toiminnasta
ennen OPLAA!—projektia. Tapahtuneita muutoksia kuvaavat tulokset ja péaitelmét pe-
rustuvatkin haastateltujen esimiesten kokemuksiin ja muistikuviin organisaation toimin-

nasta nyt ja noin kolme vuotta sitten.

5.3 Tutkimuksen kohdejoukko ja haastattelujen toteutus

Tutkimukseni kohdejoukkona toimi Piijat-Himeen Puhelin Oyj:ssi tyoskentelevit esi-
miehet. OPLAA !—projektin yhteydessi jarjestettyyn esimieskoulutukseen osallistuneista
noin 50 esimiehesti tai asiantuntijatehtévissi toimivasta henkildstd haastatteluun valit-
tiin 17 henkil6a. Nami henkil6t toimivat joko pédllikksind tai tyonjohtajina. Suuri osa
haastatelluista esimiehisté oli koulutukseltaan teknikkoja, insin6orejd tai merkonomeja.
Kaksi haastatelluista esimiehisté oli suorittanut korkeakoulututkinnon. Esimiehet toimi-

vat hyvin erityyppisissd tehtdvissd ja toisaalta alaisten lukumiird vaihteli suuresti;



50

muutamilla oli vain yksi alainen ja toisilla puolestaan ldhes kolmekymmentéd. Haasta-
telluilla esimiehilld oli suhteellisen pitkd ty6kokemus PHP:n palveluksessa ja monet
olivat tyoskennelleet oikeastaan koko tyéuransa PHP:ssd. Tédssd suhteessa esimiehet
edustivat tyypillistd organisaatiossa tySskentelevda henkil6d. Yrityksessd tyoskenteleva
henkilostopaillikké ohjasi haastateltavien valintaa siten, ettd haastateltavat edustivat
mahdollisimman laajasti yrityksessi toimivia esimiehid. Esimieskoulutukseen osallistu-
neita ylempéin johtoon kuuluvia henkiloitd ei valittu haastatteluun. Néistd syistd voi-
daan puhua harkinnanvaraisesta otannasta. Téllainen otanta onkin tyypillistd juuri ta-
paustutkimukselle. (Syrjdla 1994, 22-23.)

Yrityksen henkilostopasllikko ja viestintipéillikko tiedottivat tulevista tutki-
mushaastatteluista sihkopostin vilitykselld noin kuukautta ennen varsinaista haastatte-
luajankohtaa. Tutkimushaastattelujen onnistumiselle on erityisen tirkeds, ettd asiasta
tiedotetaan sisdisesti hyvissd ajoin. T#ll6in haastateltavat todennékéisesti sitoutuvat ja
motivoituvat haastatteluun paremmin. Otin yhteyttd haastateltaviin puhelimitse noin
kolme viikkoa ennen haastattelujen suorittamista. Esimiehet olivat halukkaita osallistu-
maan haastatteluihin ilman erityistd suostuttelua. Painotin osallistumisen vapaaehtoi-
suutta, jos henkild vaikutti epardivin haastatteluun osallistumista. Erds esimiehistd ha-
lusi varmistaa, ettei liiketoimintayksikkéd mainita raportoinnin yhteydessd. Talld hin
halusi taata haastateltavien anonymiteetin sédilymisen.

Alkuperdisestd suunnitelmastani poiketen tein vain yhden esihaastattelun toi-
selle haastateltavalle tulleen tySesteen vuoksi. Analysoin tekeméni esihaastattelun ja
timén perusteella tein pienid korjauksia haastattelurunkoon (liite 1) ja kysymyksenaset-
teluuni. Totesin kuitenkin haastattelurungon toimivan suhteellisen hyvin. Koska haas-
tattelurunko sdilyi lihes muuttumattomana, kiytin myds tekemézni esihaastattelua lo-
pullisen analyysin perustana. Varsinaisessa analyysivaiheessa analysoin kuitenkin esi-
haastattelun uudelleen.

Varsinaiset haastattelut suoritin ajalla 12.-25.10.1999. Nauhoitin haastattelut,
jotka kestivit ajallisesti 30-80 minuuttia. Kaikki haastattelut suoritettiin rauhallisissa
huoneissa. Haastattelun aikana tein muistiinpanoja, joiden avulla tein haastattelutilan-
teessa tarkentavia kysymyksiid. Kahden haastateltavan esittimid ndkemyksié tarkensin
mydhemmin myds sihkdpostissa ldhettdmillani kysymyksilld. Koin haastattelutilanteet

melko vaativina, silld tilannetta ja haastateltavan vastauksia ei voinut ennakolta tiysin
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médritelld. Tilanne edellytti jatkuvaa keskittymisti ja haastateltavan seké sanallisiin etti
sanattomiin viesteihin reagoimista. Haastattelutilanteen péétteeksi keridsin henkilon
taustatiedot lyhyelld lomakkeella (liite 2).

Haastattelu eroaa muista tiedonkeruumenetelmistd siind suhteessa, ettd siind
ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 1997, 201). Tutkimuksessani haastattelutilanteet olivat kahden ihmisen vilista
kielellistd vuorovaikutusta. Tutkijan on tarkasteltava ja analysoitava vuorovaikutusti-
lanne ja sen mahdolliset vaikutukset haastattelun siséltoon ja etenemiseen. (Kvale
1996.) Hirsjéarvi ja Hurme (1988, 48) ovat esittidneet kaksi haastattelutilannetta ja ai-
neiston analyysivaihetta hankaloittavaa kielelliseen vuorovaikutukseen liittyvii seikkaa.
Heiddn mukaansa vaikeuksia saattaa aiheutua haastattelijan ja haastateltavan yhteisen
sanaston puuttumisesta. Toisaalta sekd haastattelija ettd haastateltava saattavat joko ta-
hallisesti tai tahattomasti pelata sanoilla ja ilmauksilla. Erityisesti ensin mainittuun on-
gelmaan voidaan kiinnittdd huomioita esihaastattelujen aikana. Tutkimuksessani esi-
haastattelun tavoitteena olikin varmistaa, ettd haastateltavilla ja haastattelijalla on yhtei-
nen kieli ja ymmérrys ilmioon liittyvistd késitteistd. Erityisesti ensimmdisid haastatte-
luja tehdesséni opin useita organisaatiossa siséisesti kéytettévid sanoja ja termej, joiden
tuntemisesta oli hy6tyd myShemmissé haastattelutilanteissa ja kokonaiskuvan muodos-
tamisessa.

Valitsin teemahaastattelun aineistonkeruumenetelmaksi, koska halusin korostaa
tutkittavien aktiivisuutta aineistonkeruuvaiheessa. Pyrin muotoilemaan teema-alueet
riittdvin véljésti, jotta tutkittavaan ilmioén sisdltyvd moninaisuus ja rikkaus saataisiin
esiin. Haastattelutilanteessa pyrin kunnioittamaan haastateltavan puheessa esiintyvii
taukoja, jolloin haastateltavalla olisi mahdollisuus rauhassa syventyéd kisiteltiviin ai-
heeseen. Toisaalta teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmind mahdollisti haastatelta-
vien kuvaamien kokemusten tarkentamisen ja syventdmisen tilanteessa tehtyjen lisiky-
symysten avulla. (Hirsjérvi & Hurme 1988, 41-42, 100-102.)

Teemahaastattelu sopii fenomenologisesti suuntautuneeseen tutkimukseen eri-
tyisesti sen joustavuuden ja avoimuuden vuoksi. T4lloinhdn olennaista on, ettei haasta-
teltavien ajattelua pyritd etukiteen liiaksi rajaamaan ja haastattelutilanteessa ohjaamaan
omien ennakkokdsitysten tai teoreettisten oletusten suuntaisesti. (Perttula 1995b, 65-66.)

Haastattelijan tulee vilttdd oman kayttdytymisensd ja puheensa vaikutuksia haastatelta-
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van esittimin ilmaisun sisdltoon (Kvale 1996). Pyrin vilttimédn johdattelevia kysy-
myksid ja antamaan haastateltaville mahdollisuuden ilmaista késityksiéd4n organisaatio-
tason ja esimiestydn muutoksista mahdollisimman vapaasti. Téll4 tavoin uskoin saavani
esiin asioita, jotka ovat erityisen merkityksellisid haastateltaville. Koska olin perehtynyt
OPLAA!-projektista tuotettuun materiaaliin ja oppivan laatuyrityksen malliin, oli itsel-
leni muodostunut kuva oppivan laatuyrityksen ajattelu- ja toimintatavoista. Haastattelun
aikana pyrin kuitenkin tiedostamaan tdmén ja perustamaan tarkentavat lisékysymykset
haastateltavan vastauksiin, ei OPLAA!-malliin. Toisaalta monet haastateltavat olivat
selvisti orientoituneet keskustelemaan OPLAA!-projektista ja vaikken sitd itse mainin-
nutkaan, tuli se esiin lihes jokaisessa haastattelutilanteessa. Tdmaé oli tietenkin luonnol-
lista, silld ottaessani yhteyttd haastateltaviin, kerroin selkeésti tekevini opinniytettiini
OPLAA!-projektiin liittyen. TAmién olisi tietysti voinut jittdd mainitsematta, mutta toi-

saalta haastateltavilla oli nihdikseni oikeus olla selvilld haastattelun tavoitteesta.

5.4 Haastatteluaineiston analyysi

Teemahaastatteluin kerdéiméadini aineistoa analysoin aineistolédhtdisesti fenomenologisen
psykologian analyysimenetelm#i kiyttden. Analyysin avulla pyrin luomaan kokonais-
kuvan siits, millaisia organisaatiotason ja esimiestyon muutoksia PHP:sséd on ilmennyt.
Tat4 aineistosta luotua kuvaa vertaan aiemmin kuvailtuun Saraloiden (1996) kehitti-
méin oppivan laatuyrityksen malliin ja téll4 tavoin pyrin selvittdiméén, ovatko ilmenneet
muutokset timén mallin suuntaisia. Tavoitteenani on myds selvittdd, mitka tekijét ovat
yhteydessi tapahtuneisiin muutoksiin.

Tutkimusprosessin alkuvaiheessa kiytin runsaasti aikaa analyysimenetelmin
valintaan. Tutustuin useaan eri analyysimenetelmaén ja eri vaihtoehtojen tarkastelujen
jilkeen valitsin fenomenologisen psykologian analyysimenetelmén, vaikka esimerkiksi
grounded theory —ldhestymistapa olisi myds ollut soveltuva. Fenomenologian kiinnos-
tuksenkohteena on erityisesti yksilolliset merkitykset, jolloin tavoitteena on toisten ih-
misten kokemus ja sen deskriptio. Oletuksena on, ettd tutkimuksen avulla voidaan 16y-
té#d yhteisesti jaetun kokemuksen keskeinen sisélto. Tutkittavien ilmaisemia kokemuksia

analysoidaan ja vertaillaan ilmién olemuksen tunnistamiseksi. (Perttula 1995b; ks. myos
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Patton 1990, 69.) Omassa tutkimuksessani haastateltujen esimiesten yhteisesti jaetuksi
kokemukseksi voidaan médritelld PHP:ssé organisaatiotasolla ja keskijohdon esimies-
tyossd ilmenneet muutokset. Tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd organisaatiotason ja
esimiestyon muutosten keskeiset piirteet.

Aineistonkeruuvaiheessa on pyrittivd siithen, ettd tutkittavan antama kuvaus
vastaa hénen alkuperiistd kokemustaan mahdollisimman tarkasti. Téhén tutkittavan il-
maiseman kuvauksen ja kokemuksen vastaavuuteen viitataan kisitteelld deskriptio. Toi-
saalta deskription késitteelld tarkoitetaan tutkijan pyrkimystd kuvata tutkittavien koke-
mus mahdollisimman alkuperdisessd muodossa. Aineistoa analysoitaessa tulee siis pyr-
kid siihen, ettd tutkittavan kokemuksen ilmaisun ja tutkijan siiti muodostaman kuvan
vililld vallitsee mahdollisimman suuri vastaavuus. Tdmi tavoite voidaan saavuttaa fe-
nomenologisen reduktion avulla. (Perttula 1995b, 43.)

Giorgin (1997, 239-240) mukaan fenomenologinen reduktio edellyttis tutkitta-
vaan ilmi6on liittyvien ennakko-oletusten ja tietoperustan tiedostamista. Niin ilmiotd
voidaan tarkastella ja kuvailla aiemmasta poikkeavalla tavalla siten, kuin tutkittava sen
kokee. Fenomenologisen analyysimenetelmén keskeiseni kisitteend on sulkeistaminen,
jota Perttula (1993, 269) on kuvaillut tutkijan tajunnan sisdiseksi toiminnaksi, jossa hin
“tietoisesti reflektoi tutkittavaan ilmioon etukiteen liittdmi&sn merkityssuhteita ja pyrkii
sen jdlkeen siirtdmién ne mielessdén syrjdan tutkimusprosessin ajaksi”. Omien ennak-
ko-oletusten ja teoreettisten késitysten kirjaaminen nékyviksi voi auttaa seki haastatte-
lutilanteessa ettd analyysivaiheessa ndiden oletusten tunnistamista ja hallintaa (Perttula
1993, 269; 1995b, 70; Tesch 1995, 92). Olennaista on kuitenkin ymmdrtid, ettei tutkija
kykene tiydellisesti sulkeistamaan kaikkia ennakkokisityksiddn tutkittavasta ilmiosti.
Tutkijan on mahdotonta pésistd oman todellisuussuhteensa ulkopuolelle ja tistd johtuen
deskriptiivinen tutkimus on aina osittain myds tulkinnallista. (Perttula 1995b, 55-56;
Tesch 1995, 92-93.) Lisédksi fenomenologista analyysimenetelméi sovellettaessa pyri-
tddn harjoittamaan mielikuvatasolla tapahtuvaa muuntelua, jonka tavoitteena on selvit-
tad tutkittavan kokemuksen keskeinen sisélts. Tutkija tarkastelee kokemusta mielessidin
ja muuttaa siihen liittyvid merkityssisdlt6jd arvioiden samalla sitd, mitd merkityksid
“kokemuksen on siséllettdvé ollakseen juuri kyseinen kokemus”. (Perttula 1995a, 46.)

Ensimmdisend aineistonkdsittelyvaiheena oli koko nauhoitetun materiaalin

purkaminen sanasta sanaan. Puhtaaksikirjoitettua aineistoa kertyi yhteensid noin 160
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sivua. Vain muutamat tutkimusaihetta tdysin sivunneet kommentit jétin purkamatta.
Puhtaaksikirjoitusvaiheessa merkitsin kunkin haastateltavan omalla koodilla (H1, H2
jne.). T4dmi helpotti myShempid analyysivaiheita.

Perttula (1993, 269-272; 1995b, 68) on kuvaillut Giorgin (1988b, 1988¢) ke-
hittimia viisivaiheista fenomenologisen psykologian analyysimenetelméd. Hén kuiten-
kin korostaa, ettd menetelméi voidaan soveltaa yhtd hyvin esimerkiksi kasvatustieteelli-
sessd tutkimuksessa. Tutkimuksessani sovelsin titd analyysimenetelm#i omaan aineis-
tooni soveltuvaksi. Giorgi (1988b, 1988c) muistuttaakin, ettei analyysimenetelmii tule
kayttdsd mekanistisesti, vaan metodia on sovellettava ilmién ehdoilla (Perttula 1995b,
68). Perttulan esittdimien nidkemysten liséksi tukeuduin analyysivaiheessa myds muiden
fenomenologisen psykologian analyysimenetelm#d soveltaneiden tutkijoiden kuvauk-
siin.

Analyysimenetelmén ensimméisesséi vaiheessa tutkija perehtyy aineistoon
avoimesti ja teoreettisesti ennakkoluulottomasti pyrkien mahdollisimman selkeéén ko-
konaiskuvaan (Giorgi 1997, 246; Karlsson 1993, 96; Perttula 1993, 269-270; Tesch
1995, 93). Tissd vaiheessa aineistosta ei vield pyritd 16ytiméain teemoja tai sitd ei muu-
tenkaan tulkita, vaan tirkedd on muodostaa kokonaiskuva aineistosta ja ymmairtia se,
miten aineiston osat ovat rakentuneet (Giorgi 1997, 246). Olennaista on lihestyd ai-
neistoa ilman luonnolliseen asenteeseen siséltyvid ennakko-oletuksia ja eldytyé tutkitta-
van kokemukseen. Perttulan (1995b) nikemyksen mukaan sulkeistamisen késite liittyy
erottamattomasti tdhdn ensimmdiiseen analyysivaiheeseen. Luin aineiston ldpi keskit-
tyneesti kahteen, osin kolmeen kertaan niin, ettd pystyin muodostamaan siitd kokonais-
kdsityksen. Tavoitteena oli teoreettisesti ennakkoluuloton ja avoin lukutapa.

Analyysimenetelmin toisena vaiheena on ns. merkityksen siséltidvien yksikoi-
den erottaminen. Olennaista on siilyttdd merkitysyksikoiden konteksti ja pitdd mielessi
niiden yhteys kuvauksen kokonaisuuteen. Merkitysyksikot eivit esiinny kuvauksessa
itsestddn, vaan ne muodostuvat tutkijan omaksuman asenteen ja hénen toimintansa
kautta. Tutkijalla on oltava riittdvin avoin asenne, jotta aineistosta voidaan 16ytd4 odot-
tamattomia merkityksid. (Giorgi 1997, 246-247; ks. my6s Karlsson 1993, 96-97.) Mer-
kitysyksikoiden tunnistaminen ja erottaminen edellytti keskittynyttd lukutapaa. Tdssd
vaiheessa hyddynsin edelleen tekstinkdsittelyohjelmaa erotellessani merkitysyksikot

omiksi kappaleikseen.
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Analyysimenetelmén seuraavassa vaiheessa jokainen merkityksen sisaltiva yk-
sikko kéddnnetddn tutkittavan kielelté tutkijan tieteenalan yleiselle kielelle (Giorgi 1997,
247). Olennaista on tiivistdd merkitysyksikoiden sisdlté mahdollisimman yksiselitteisia
ilmaisuja kdyttden. Toisaalta tutkijan on pidettdvi tutkittavaan ilmioon liittdménsi en-
nakko-oletukset erilld4n aineistosta ja samalla eldydyttivi haastateltavien kertomusten
olennaisiin seikkoihin. (Kiviranta 1995, 100-101.) Karlsson (1993, 98) suosittelee arki-
pdivin kielen kaytt6d teoreettisen kielen sijasta. Teoreettinen kieli ja siihen siséltyvét
merkitykset ovat sidoksissa tiettyihin teorioihin, jotka télld tavoin saattavat ohjata ana-
lyysia. Kun olin erotellut merkityksen sisditdvdt yksikot toisistaan omiksi kappaleikseen,
pyrin kirjoittamaan kunkin merkitysyksikon sisdllon mahdollisimman selkedsti ja yksi-
selitteisesti kyseisen merkitysyksikon alle kursivoidulla tekstilld. Ndin tekstikappaleet oli
helpompi erottaa toisistaan. Kokonaisuudessaan tamd oli suhteellisen hidas ja tyolds
vaihe.

Kun olin kddntdnyt merkityksen sisdltdvdt yksikot yleiskielelle, pystyin erotte-
lemaan aineistosta erilaisia sisdltéalueita, joita muodostui yhteensd 16. Myohemmin
analyysin edetessd yhdistin osan sisdltéalueista ja lopulta niitd oli yhteensd kahdeksan.
Tutkimustulokset esitellddn ndiden lopullisten sisdltoalueiden mukaisesti. Tdssd vai-
heessa numeroin kddntdmdni samaan sisdltéalueeseen liittyvat merkitysyksikit samalla
numerolla erottaakseni eri aihealueisiin liittyvit merkitysyksikot toisistaan. Timd hel-
potti myohempid analysointivaiheita. Jotkut merkityksen sisdltdvistd yksikoistd sijoitin
useampaan kuin yhteen sisdltoalueeseen, jos siind oli loydettavissd piirteitd useasta eri
sisdltoalueesta. Tdamd vaihe, jossa erotin samaan sisdltéalueeseen liittyvit merkitysyksi-
kot toisistaan, edellytti nihddkseni tulkintaa haastateltavien kokemuksista ja niiden
sisdllostd. Liit‘teesséi 3 on lyhyt esitys tekeméni analyysin ensimméisistd vaiheista: ai-
neiston jakamisesta merkityksen sisdltidviin yksikoihin, merkitysyksikoiden kédntami-
sestd yleiskielelle ja yksikdiden asettamisesta tiettyyn sisdltoalueeseen.

Metodin neljannessd vaiheessa merkityksen sisdltdvistd yksikoistd muodoste-
taan yksil6kohtaisia merkitysverkostoja. Nédin voidaan 16ytd4 aineiston merkitystihen-
tymét, jotka kuvaavat merkitysten vilisid sisdllollisid yhteyksid. Tassd vaiheessa on
olennaista sdilyttas yksittdisten kokemusten suhde kunkin ihmisen koetusta maailmasta
muodostettuun kokonaisuuteen. (Perttula 1995b, 47, 77-78.). Omassa tutkimuksessani

en edennyt tdlld tavoin, silld epdilin tiivistetyn yksilokohtaisen merkitysverkoston karsi-
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van liiaksi tdrkeitd yksilollisici kokemuksia. Sen sijaan leikkasin eri sisdltéalueisiin
kuuluvat merkitysyksikit erilleen ja liitin yksittdisen haastateltavan tiettyyn sisdltéalu-
eeseen liittamdt kokemukset yhteen. Tdmdn jdilkeen luin aineiston uudelleen ja tdilld ta-
voin itselleni muodostui selkedmpi kuva yksiloiden kokemuksesta. Uskoin ettd keskitty-
villd lukutavalla saatoin mielessdni muodostaa kunkin tutkittavan kokemuksia kuvaa-
van merkitysverkoston.

Analyysimenetelmén viimeisessd vaiheessa yksil6llisistd merkitysverkostoista
muodostetaan yleinen merkitysverkosto, jonka tulee sisiltéa jokaisen tutkittavan yksils-
kohtaisissa merkitysverkostoissa ilmenneet keskeiset siséllot. Olennaista on kuitenkin
sdilyttdd yleisen merkitysverkoston yhteys yksilokohtaiseen merkitysverkostoon. Pert-
tula (1995b) muistuttaakin kunkin tutkittavan perimmaltiin ainutkertaisista koetuista
maailmoista. Yleistdi merkitysverkostoa hahmoteltaessa tavoitellaan kuitenkin niiden
ainutkertaisten koettujen maailmojen yhteisten siséltdjen etsimistéd. (Perttula 1995b, 84-
85, 89.)

Analyysin tdssd vaiheessa kokosin eri henkiloiden yksilolliset kokemukset yh-
teen liittdmdlld samaan sisdltoalueeseen liitetyt merkitykset yhteen. Tdlld tavoin pystyin
vahitellen muodostamaan kokonaiskuvan aineiston rakenteesta. En siis muotoillut ai-
neistosta Perttulan (1995b) kuvailemaa yleisti merkitysverkostoa. Perttula (1995b, 183)
toteaakin, ettei fenomenologisen analyysimenetelmin toteuttaminen valttiméttd edellyti
yleisen merkitysverkoston muodostamista. Usein onkin vaikeaa muotoilla kaikkia yk-
sil6kohtaisia merkitysverkostoja ilmentivia yleistd merkitysverkostoa. Itse koin, ettei
yleisen kattavan merkitysverkoston luominen ollut mielekésti omassa tutkimuksessani.
Kivirannan (1995, 94, 102) tulkinnan mukaan haastatteluaineiston analyysissi voidaan-
kin keskittyd haastateltavien kertomuksiin siséltyvien merkitysten yhtéldisyyksien ver-
tailuun ilmidn yleisten rakenteiden tarkastelun sijasta. Omassa aineiston tarkastelussa
keskityin yksilollisia merkityksid yhdistaviin ja erotteleviin tekijoihin. Tulkinnassa en
pyrkinyt muodostamaan koko haastattelujoukkoa kuvaavaa jdsennystd, vaan olennai-
sempaa oli mahdollisimman laaja-alaisen kuvan luominen tutkittavasta ilmiéstd niin,
ettei yksiloille merkityksellisid tekijoitd karsita liiaksi. Aineistossa esiintyvit muista

poikkeavat merkitykset ndin analyysi- ja tulkintavaihetta rikastuttavina ja syventdving.



6 TULOKSET

OPLAA!-kehittdimisprojekti kdynnistyi Paijat-Hameen Puhelin Oyj:ssd keviilla 1997.
Haastatteluajankohtana aikaa hankkeen kdynnistdmisesti oli siis kulunut noin 2% vuot-
ta. Haastattelutilanteessa pyysin henkilditid miettim4dn kolmen viimeisen vuoden aikana
ilmenneitd muutoksia, mutta haastatteluissa tuli esiin myds jo aiemmin tapahtuneita
muutoksia. Usein niilld aiemmin tapahtuneilla organisaatiomuutoksilla on kuitenkin
ollut vaikutusta my&s nykyiseen toimintaan. Vaikka pyrin seuraavassa erottelemaan eri
aikoina tapahtuneet muutokset toisistaan, on timé osittain vaikea tehtiva.

Samalla kun esittelen organisaatiotason ja esimiestyén muutoksia, pyrin myos
eritteleméiin ndihin muutoksiin haastateltujen esimiesten mielestd vaikuttaneita tekijoita.
Ilmeistd on, ettd tapahtuneisiin muutoksiin on ollut vaikuttamassa useita erilaisia teki-
joitd. OPLAA!—projekti on osaltaan vaikuttanut ilmenneisiin muutoksiin, mutta sen
ohella PHP:ssi on ollut kiynnissd my6s toinen kehittdimishanke, Yritysten henkiloston
kehittimis- eli HEKE-projekti, jonka puitteissa toteutettiin osaamiskartoituksia ja laa-
dittiin kehityssuunnitelmia seki jérjestettiin ammatillista koulutusta. On oletettavaa, ettd
ndiden kehittimishankkeiden lisdksi organisaatiossa ja esimiestydssd tapahtuneisiin
muutoksiin on ollut vaikuttamassa myds muita tekijoité.

PHP:ssi toimii tdlld hetkelld viisi yksikkod, joiden toimintatavat ja —kulttuuri
eroavat toisistaan jonkin verran. Niiden yksik6iden sisélld toimii myds erityyppisid
ryhmii ja tiimeji. Haastattelujen aikana tuli ilmi, ettd eri yksikoissé ja niiden sisallé eri
ryhmissi kehittdimistoiminta on edennyt eri tavoin ja erilaisella vauhdilla. Seuraavassa
tuloksia esitellésin tutkimusongelmittain ryhmiteltynd. Mukaan on liitetty suoria laina-
uksia esimiesten haastatteluista. Niiden lainausten avulla lukija voi muodostaa eldvam-
min kuvan organisaation toiminnasta ja sielld tapahtuneista muutoksista. Toisaalta nii-

den avulla voidaan arvioida tekemiini haastatteluaineiston analyysid ja tehtyjd johto-
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padtoksid. Lisdksi kunkin alaluvun lopussa on esitetty tiivistetysti tdrkeimmaét tulokset

kursivoidulla tekstilla.

6.1 Muutokset organisaation rakenteissa

Viime vuosien aikana PHP:n toimintaympéristdssd on tapahtunut nopeita ja usein vai-
keasti ennakoitavia muutoksia ja toisaalta ty6tahti on kiivastunut. Tama4 tuli esiin useis-
sa haastatteluissa. Erds haastatelluista esimiehistd kuvasi telealalla tapahtunutta muu-

tosta seuraavasti:

-- t44 on aika huima maailma nyt tél14 hetkelld. Ettd kun td4 on menny

vuosikymmenid niin kun raitiovaunu, etti se on ollut aika hyvin ennustet-

tavaa tdi meiddn eldmé. Mutta nyt on kyll4 kaikki aivan uusissa kuvioissa.
PHP toimii alalla, jossa tekniikka on viime vuosina kehittynyt huimasti. Uuden tieto- ja
viestintitekniikan oppiminen ja toisaalta sen kehittiminen on vaativa haaste jokaiselle
tyontekijille. Osa perinteisistd ammateista on katoamassa, kun tietyt tekniikat poistuvat
kaytostd. Tallainen kehitys edellyttds tyGtehtivien uudelleen arviointia ja kehittdmistd
nyKyisi ja toisaalta myos tulevaisuudessa ilmenevid vaatimuksia vastaaviksi. Esimiehet

uskoivat tillaisen kehityksen jatkuvan edelleen tulevaisuudessa.

-- t44 kehittyny tietotekniikka, kun ei téilld ole enéd niitd vanhoja perintei-
sid ammatteja kohta en#d, -- kylld sen jokainen tietysti nahoissaan tuntee,
ettd pakko tddltd on jotenkin ldhted miettiméiéin uusia tehtivié, uudella ta-
valla niit4 tehtéivid, mitd mulla ennen oli. En mi voi loputtomiin kantaa
sitd jotakin mittaria jonnekin ja mitata, jos se verkko jota mé mittaan ei ole
kaytossa.
Toisaalta lihes jokainen mainitsi kilpailun vapautumisesta aiheutuneet muutospaineet.
Koveneva kilpailu edellyttds alan kehityksen jatkuvaa seurantaa, entistd tehokkaampaa
toimintaa seki laadukasta asiakaspalvelua.
Monet haastatelluista esimiehistd nékivit ndméd edelld mainitut toimintaympa-
riston muutokset tirkeimpind tekijoing, jotka ovat pakottaneet organisaatiorakenteiden

uudelleenarviointiin ja kehittimiseen. T#ll4 vuosikymmenelld PHP:ssi onkin toteutettu

selkeitd organisaatiorakenteeseen ja tyon organisointiin liittyvid muutoksia. Kun
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OPLAA!-projekti kdynnistyi kevailld 1997, oli henkilokuntaa vihennetty melko paljon
irtisanomisten kautta. Organisaatiorakennetta madallettiin esimiehid vihentdmilld ja
tilld tavoin pyrittiin entistd suurempaan tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Samalla on ke-

hitetty tiimitoimintaa ja jaettu vastuuta entistd enemmaén tyontekijoille.

-- organisaatio on madaltunut ja on ldhdetty kiinnittiméin huomiota tdm-
moseen ryhmiétyoskentelyyn taikka tiimityoskentelyyn. Tdmmonen po-
mottaminen ja kédskytys on muuttunut -- ssmmoseksi vuorovaikutteiseksi
tyoskentelyksi.
Joidenkin esimiesten mielesti esimiestasojen vihentiminen on lisénnyt eri organisaa-
tiotasojen vilisen yhteistyon sujuvuutta. Toisaalta byrokratian, samankaltaisuutta ylli-
pitivien organisaatiomééirdysten, nihtiin vihentyneen.

Kuitenkin osa haastatelluista esimiehistid piti organisaatiorakennetta edelleen
vanhanaikaisena ja nimi esimiehet olisivat toivoneet OPLAA!-projektin saavan aikaan
suurempia organisaatiotason muutoksia esimerkiksi tiimityoskentelyn kehittdmiseksi
koko organisaatiossa. Ndiden esimiesten mielestd tiimiméinen toimintatapa ei vield ole

levinnyt koko organisaatioon ja siksi tiimitoiminnasta ei saada suurinta mahdollista

hyo6tyd.

Mutta eihidn meilld suurempia organisaatiomuutoksia ole tapahtunut. -- Ois
odottanut, etti td4 OPLAA olisi tuonut vihidn enemménkin niité. -- tid on
aika vanhakantanen t44 meidé4n organisaatio ja enempi sité olisi pitdnyt
myll4td. Ehk3 tulevaisuudessa vikisin joudutaan mylldamé&én -- enempi
timmdseen tiimitydskentelyyn, vapaampaan. Onhan se tietysti, en mé sitid
kieltd4 voi, etteiko se siihen ole mennyt, mutta tuota enempikin olis sitten
voinu.
Niistd ndkemyksistd huolimatta jokainen haastatelluista esimiehistd kuvasi oman ryh-
minsi toimintaa tiimiméiseksi. Toiset esimiehet kuvasivat tiimidén asiantuntijaorgani-
saationa, jossa jokainen toimii vastuullisena ja suhteellisen itsendisend asiantuntijana.
Toisissa ryhmissé tiimitoimintaa on ldhdetty kehittiméén tyonjohtajien mééardd vihen-
tamilld ja heiddn alaisuudessaan toimivien tyontekijoiden péétdsvaltaa ja vastuuta li-
saimailld. Niissd ryhmissa toimivat esimiehet kuvailivat tiimitoiminnan kehittyvéan hi-
taasti, silld pitkén ajan kuluessa syntyneiden asenteiden ja ty6tapojen muuttaminen on

usein tyoldstd. Vaikka tiimitoimintaa oli kehitelty jo ennen OPLAA!—projektia, todet-

tiin sen kuitenkin edistdneen tiimiajattelua ainakin joissain yksikoiss.
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Monet nikivit tiimityon myonteisend, toiminnan sujuvuutta lisddvani asiana.
Tiimity6n etuina mainittiin tuloksellisuuden parantuminen, yhteinen ongelmanratkaisu,
vuorovaikutuksen lisdsintyminen ja toisten auttaminen. Toisaalta tiimityoskentely
muuttaa toimintaa joustavammaksi, kun toisten tdiden hallinta kehittyy. Toimivan tii-
mityoskentelyn néhtiin edellyttivin selkedd vastuunjakoa ja hyvéd yhteishenked.

Toisaalta muutamat esimichistd olivat sitd mieltd, ettei tiimityoskentely ole
vield tdysin puhdasoppista. Ndiden esimiesten mielestd tiydellinen tiimivastuu ei aina-
kaan vield ole kaikissa tiimeissé toteutunut ja lopullinen vastuu toiminnan sujuvuudesta
on edelleen esimiehelld. Toisaalta tiimeilld ei vield ole taloudellista vastuuta, silli ylin
johto viime k#dessid péittas esimerkiksi budjetista.

Eris haastatelluista tySnjohtajista vastusti monia tiimity6hon liittyvid periaat-
teita. Hidnen mukaansa tiimityomallia ei voida tdydellisesti soveltaa sen tyyppisissi
tyGtehtidvissi, joita hdnen ryhménsi tekee. Vaikka jokaisen on kannettava vastuu omista
tyotehtivistiiin, ei tiimi hinen mielestiin kykene vastaamaan laajemmasta toimintako-
konaisuudesta. Vastuu kokonaisuuden hallinnasta ja asiakassuhteiden hoidosta tidytyy

hinen mukaansa edelleenkin olla esimichella.

-- oman tyon vastuun kantaminen pitd4d mennd mahdollisimman pitkiille,
ettd si omasta tyGsti vastaat, annetuista tehtivistd. Mutta sitten suuremman
kokonaisuuden vastuu €i voi olla ryhmills, vaan se on jollakin -- siini pi-
t44 olla selvésti joku.
Toisaalta esimies kokee, etti tiimi on tihén asti vastannut ldhinnd myonteisisté asioista,
mutta esimerkiksi asiakasreklamaatiotilanteissa vastuu on siirretty takaisin tyonjohta-
jalle.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettii ennen OPLAA!-projektia PHP:n organisaa-
tiorakennetta on madallettu esimiestasoja vahentdimadlld. Erityisesti telealan tekninen
kehitys ja kilpailun vapautuminen ovat aiheuttaneet paineita organisaatiorakenteen
uudistamiselle. Muutoksia on tapahtunut erityisesti tyonjohtajien tyoryhmissd, silld
tyonjohtajien lukumdidrdd on vihennetty ja ryhmdn itseohjautuvuutta ja vastuuta lisdtty.

Toiset esimiehet kuvasivat tiiminsd koostuvan itsendiseen tyoskentelyyn kykenevistd

asiantuntijoista ja ndissd ryhmissd muutoksia on tapahtunut vdhemmadn.
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6.2 Ajattelutavoissa ja kiyttiytymisessi ilmenneet muutokset

Haastattelujen aikana keskusteltiin mys viimeisen kolmen vuoden aikana mahdollisesti
ilmenneistd ajattelu- ja kdyttdytymistapojen muutoksista. Kaikki haastatellut esimiehet
olivat havainneet joitain muutoksia joko ylimmén johdon, keskijohdon esimiesten tai
muiden tydntekijoiden ajattelu- ja kéyttdytymistavoissa. Muutamat haastatelluista esi-
miehisti korostivat ajattelu- ja kayttdytymistapojen muuttuvan usein hitaasti, vihitellen
ja siksi niiden havaitseminen arkisen tydskentelyn lomassa koettiin osin vaikeaksi. Syy-
né ajattelu- ja toimintamallien muuttumisen hitauteen ndhtiin PHP:n pitkéin historian
aikana syntyneiden arvojen, toimintatapojen ja asemien puolustaminen ja niistd kiinni-
pitdminen.

Toisaalta muutoksiin vaikuttaneiden tekijéiden erittely jilkikéteen nihtiin vai-
keana. Osa haastatelluista esimiehistd piti OPLAA!-projektia yhtend ajattelu- ja kiyt-
tdytymistapoihin vaikuttaneena tekijénd. Témén liséksi yleinen yhteiskunnallinen tasa-
vertaisuutta korostava kehitys sekd toimintaympéristissé tapahtuneet muutokset mainit-
tiin tekijéind, jotka ovat vaikuttaneet ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin. Monopo-
liasemasta on siirrytty kilpailutilanteeseen ja toisaalta telealalla tekninen kehitys on vii-
me vuosina ollut nopeaa. Namé ulkoiset muutokset ovat pakottaneet toiminnan tehos-
tamiseen ja kehittimiseen sekd uuden oppimiseen. Lisdksi jotkut esimiehet totesivat
johdon viestivin henkildstolle nditd uusia vaatimuksia ja haasteita aiempaa aktiivisem-
min ja timi on vaikuttanut tyontekijoiden ajattelutavoissa ilmenneisiin muutoksiin. Toi-
saalta kun muutokset ovat alkaneet niky4 konkreettisesti koko henkiloston tyossd, ym-
mértavit tyontekijit entistd paremmin kehityksen vilttimattomyyden. Tamin nikemyk-

sen toivat esiin muutamat esimiehet.

-- enemmaén kun ndi meidin omat tavoitteelliset koulutuskuviot tissi, niin

enemmaén on siis se ympdroivi todellisuus vaikuttanut tihén, ettd ihmiset

tajuaa misté on kysymys. Me ollaan niin kovassa kilpailutilanteessa.
Toisaalta puhelinalan ulkopuolelta on viime vuosien aikana palkattu ty6ntekijéité erilai-

sista yrityskulttuureista keskeisiin ty6tehtidviin. Namé henkil6t ovat kyseenalaistaneet

vakiintuneita ajattelu- ja toimintamalleja ja tuoneet mukanaan uudenlaisia toimintata-

poja.
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-- meilld on muutamia ihmisi4 tullut aivan erilaisista kulttuureista hyvin
ratkaseville paikoille ja mun mielesti ne on tehny tosi hyvié téssi. Se
mydskin ohjaa ajattelutapaa. -- tuo aivan uusia ajattelumalleja siihen, niin
kun herittelee. -- meilléd on kautta vuosikymmenien ollut niin kauhean si-
sddnldmpedvi tdd ala. Mutta nyt kun tulee -- ihan muista hommista ihmi-
sid, joilla ei vilttamatta ole puhelinalan koulutus, niin ne tuo kylld hyvas,
muuttaa ajattelua tiélld, enemmén kun joku kouluttaja.

Vaikka haastatellut esimiehet olivat havainneet ajattelu- ja kdyttdytymistapojen
muutoksia, olisivat monet odottaneet vield suurempia muutoksia tapahtuneen. Kuitenkin
useiden esimiesten mielestd yksikéiden sisdinen ja niiden vilinen vuorovaikutus ja
avoimuus on lisddntynyt. Toisaalta my6s yhteistyé ulkoisten sidosryhmien kanssa on
laajentunut. Selkednd muutoksena mainittiin myds tyontekijoiden valmius aiempaa
vastuullisempaan ja itseohjautuvampaan tyotapaan. Lisdksi useat esimiehet olivat ha-
vainneet tyontekijoiden koulutus- ja kehitysmydnteisyyden lisd4ntyneen. Vaikka haas-
tattelutilanteessa korostettiinkin kiinnostuksen kohdistuvan nimenomaa viimeisen kol-
men vuoden aikana tapahtuneisiin muutoksiin, tuli keskusteluissa esiin myos téti aika-
jaksoa aiemmin tapahtuneita muutoksia. Kaikki seuraavassa kuvaillut muutokset eivét
siis ole tapahtuneet viimeisen kolmen vuoden aikana. OPLAA!-projektin aikaansaamat

vaikutukset pyritdéin kuitenkin erottamaan muista ajattelu- ja kdyttdytymistapoihin vai-

kuttaneista tekijoista.

6.2.1 Yhteistyd, vuorovaikutus ja avoin keskustelu

PHP:ssi palvelut tuotetaan toimintoketjuissa eri yksikdiden yhteistyond. Yhteistyossé ja
vuorovaikutuksessa on kuitenkin esiintynyt ongelmia ja siksi OPLAA !-projektissa kes-
kityttiinkin toimintoketjujen sujuvuuden kehittimiseen. Erityisesti vanhojen perinteisten
toimintatapojen ja asenteiden ja toisaalta yksikkokohtaisen liiketoimintajaon nihtiin
haitanneen keskindistd yhteistyotd, sisdistd tyénjakoa, vuorovaikutusta ja tiedonkulkua.
Yksikkokohtaisen liiketoimintalaskennan seurauksena kukin yksikké on kiinnostunut

vain omasta liiketoiminnallisesta tuloksestaan.

-- litketoimintalaskenta sai néi viisi yksikk6d vdhian kdpertyyn sisddnpéin
ja kattomaan hyvin suppeasti sitd omaa reviiridan. Niin tdd (OPLAA!-
projekti) on nyt ehki avannut niitd rajoja vihin, mitké silloin tavallaan
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ekti) on nyt ehkd avannut niité rajoja vdhan, mitka silloin tavallaan pysty-
tettiin.

Aiemmin ongelma- ja vikatilanteissa syyllisid etsittiin helposti muualta toi-
mintoketjusta. Osa haastatelluista esimiehistd mainitsi tillaisen toisten syyttelyn kuiten-
kin vihentyneen ja useat haastatelluista esimiehisté toivat esiin toimintoketjujen kehit-
tamisen aikaansaamat myoénteiset vaikutukset. Niissd kehittémispalavereissa on ensin-
nikin opittu tuntemaan muissa yksikoissd toimivia tyontekijoitd ja toisaalta heiddn
ty6nsd merkitys toimintoketjussa ymmérretién aiempaa paremmin. Tdmé on laajentanut
tyontekijoiden kisitystd PHP:n kokonaistoiminnasta ja toisaalta lisinnyt toisten tiden
arvostusta ja tarpeiden huomiointia. My6s oman toiminnan aikaansaamat vaikutukset
muualla toimintoketjussa kyetédin nyt ymmértdméin paremmin. Erds esimiehistid kuvasi

tyontekijoiden ajattelutavoissa tapahtunutta muutosta seuraavasti:

-- siellékin juuri on se kokonaisuuden taju vihin lisazintynyt. Etti ei se ole
vaan tii, mitd me tissi tehdéin, vaan se on myoskin se, mitd noi muut te-
kee sen palvelun aikaansaamiseksi.

Tapahtuneesta kehityksesti huolimatta muutamat esimiehistéd korostivat yksi-
koiden vilisessd yhteistyGsséd esiintyvin edelleen ongelmia. Namé esimiehet nikivit
avoimuuden ja keskustelun lisdintyneen vain oman yksikén sisélli. Ongelmana on
edelleenkin tietynlainen “reviiriajattelu”, joka haittaa toiminnan kehittimiseen tahtagvaa

avointa keskustelua.

-- ilmapiiri sisdisesti on mun mielestd parantunut yksikdiden sisélla. Tosin
sitten vield enempi on noussut esille se, ettd kun me olemme t4illa yksi-
kossi ja te olette tddlld yksik6ssd, niin me emme ole endéd samaa yritysti-
kidn vilttaméttd ollenkaan. Ettd se ajattelu on vield enempi hajottanut
meiti. -- tietysti td4 on heikkous, ettd kun ollaan néitd omia liiketoiminto-
ja, niin seurataan niitd markkoja -- ettd vililla tuntuu, ettd jo nykyisin
meilldkin myymaélGitten kesken tapellaan tavallaan asiakkaista. Ettd kun
mind olen aloittanut timin asiakkaan kanssa, niin miksi se menee tonne
nyt jatkamaan ja tolta ostamaan, kun minéhén sen kanssa olen, minullehan
ne markat kuuluisi.

Keskindinen kilpailu asiakkaista saattaa kahden haastatellun esimiehen mielestd d4rim-
milldin johtaa jopa tiedon panttaukseen ja salailuun. Ndmé esimiehet kuitenkin uskoi-

vat, ettei tietoa aina haluta tahallisesti salata, mutta kiireinen ty6tahti johtaa siihen, etti

asioista tiedottaminen ja vuorovaikutus muiden yksikoiden kanssa j4i liian vdhiiseksi.
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Monet esimiehet toivoivat yksikdiden johtajien ja toisaalta koko henkildston toimivan
vieldkin avoimemmin ja entistd enemmén yhteistyossi. Térkedksi asiaksi koettiin PHP:n
ndkyminen ulkoisiin asiakkaisiin piin yhtendiseni yrityksend. Erityisesti ylimmén joh-
don toivottiin toimivan esimerkkini yhteisty6n kehittdmisessé.

Sisdisen vuorovaikutuksen liséksi yhteistyé ulkopuolisten tahojen kanssa on li-
sddntynyt viime vuosina. Erityisesti kahden viimeisen vuoden aikana on luotu myés

kansainvilisid suhteita.

Niin nyt on sitten huomattavasti laajempi kirjo semmosia yhteistyokump-
paneita, jotka voi tuoda meille liiketoiminnallisia mahdollisuuksia lis# tai
parantaa niitd. Niit4 on itse asiassa useammassa maassa télld hetkelld. Ja
meilld on siind mielessi selkeisti kansainvilistytty tdssd kahden viimeisen
vuoden aikana.
Muutaman esimichen mukaan nykyisin keskustellaan ja kiinnitetdfin aiempaa enemmén
huomiota verkostoitumiseen alihankkijoiden ja muiden yhteisty6tahojen kanssa. T#dhin
on erddn esimichen mukaan vaikuttanut erityisesti telealan ulkopuolelta palkattujen
henkiléiden mukanaan tuomat uudenlaiset nikemykset. Vaikka verkostoituminen ul-
koisten yhteistyokumppanien kanssa on viime vuosina lisdéntynyt, on monien esimies-
ten mielestd yhteistyotd kehitettivd entisestddin. Koko henkiloston tulisi ymmértds
PHP:n menestyksen olevan riippuvainen ulkoisista asiakkaista ja yhteistytkumppaneis-
ta.

Toisaalta esille tuli ndkemys siiti, ettd ylin johto on tullut 1dheisemmaiksi ja he
tuntevat paremmin tyontekijéiden tyot. Yhteistyé ylimmén johdon ja tyontekijéiden
vililld on lisdéntynyt ja asioista neuvotellaan yhdessd ennen paitSksentekoa. Téllaiset
nidkemykset korostuivat erityisesti erdédn yksikon esimiesten puheessa. OPLAA!—pro-
jektin ja sen puitteissa ylimmaélle johdolle jérjestetyn koulutuksen uskottiin osaltaan
vaikuttaneen ylimmin johdon muuttuneeseen toimintatapaan. Toisaalta ylimmin johdon
ja tyontekijoiden vilisen etdisyyden vihenemiseen ja tasavertaisuuden lisdintymiseen
on vaikuttanut yleinen yhteiskunnallinen kehitys. Niistd ndkemyksistd huolimatta, osa
esimiehistd koki ylimman johdon olevan yhé edelleen tietdmétén ja liian etdinen tyonte-
kijéiden péivittdisestd tyétoiminnasta.

Osa haastateltavista esimiehistd mainitsi keskustelun lisdantyneen viime vuosi-
na. Jotkut puhuivat “keskustelevan kulttuurin” kehittymisestd. Konkreettisina esimerk-

keind tdstd mainittiin mm. ryhmén tai tiimin sisdisten palaverien lisddntyminen. Palave-
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reissa on yhdessi kisitelty ongelmatilanteita ja pohdittu toiminnan kehittimistid. Ko-
koontumisissa on saattanut olla mukana myds organisaation siséisid asiantuntijoita ker-
tomassa omasta erityisalastaan. Tll4 tavoin on voitu laajentaa tyontekijéiden tietdimysti
koko organisaation toiminnasta ja eri tekniikoista. Muutamat esimiehet kokivat
OPL AA!-projektin kannustaneen keskustelevan toimintatavan kehittimiseen.

Erddn tydjohtajan mielesti OPLAA!-hankkeen my6td on opeteltu keskustele-
maan avoimesti. Téllaisen keskustelun seurauksena on ryhdytty kriittisesti arvioimaan ja

kyseenalaistamaan tytoimintaa ja —tapoja.

-- kun nié prosessit alettiin silloin kolmisen vuotta sitten, niin opeteltiin
keskustelemaan ensimméisen kerran. Meidit pakotettiin ottamaan kantaa
toisten tekemisiin, kuuntelemaan toisten tekemisii ja -- niitten keskustelu-
jen seurauksena tuli kaikenlaisia arvioita ja nikemyksi# toisten toist. --
keskustelu on lisdéntynyt -- Kylld méi néen, ettd t4alld kynnykset tehdi asi-
oita toisella tavalla on madaltunu.

Toisaalta toimintatapojen kehittimistd hidastaa pitkén ajan kuluessa syntyneiden arvo-

jen ja hierarkkisten asemien puolustaminen. Tdmé esimies korostikin, etteivit kaikki ole

vield valmiita omien ajattelu- ja toimintatapojen kyseenalaistamiseen.

-- ihmisilld on arvoja, joita he puolustaa, asemia. T#4ll4 on syntynyt sellai-
sia klikkej, joilla on tietty tapa toimia ja sitd nSyryytti ei ole vield loyty-
nyt siihen. Ettd ennen kun se ndyryys 16ytyy, ettd ldhdetisin muuttamaan ja
arvioimaan ja kyseenalaistamaan tapoja toimia, niin se vaatii aikaa. Kyll4
tadlld on alettu kyseenalaistamaan aikaisempia toimintamuotoja.
Esimiesten mielestd yksikoiden sisdinen ja niiden vdlinen yhteistyé on parantu-
nut ja lagjentunut. Tdhdn on osaltaan vaikuttanut se, ettd OPLAA!-projektissa keskityt-
tiin nimenomaa yksikoiden vilisen vuorovaikutuksen ja keskustelun edistimiseen. Myos
ryhmdn sisdiset palaverit ovat lisddntyneet viime vuosina. Toisaalta ulkoisen yhteistyon
laajentumiseen on vaikuttanut erityisesti PHP:n ulkopuolelta tulleiden tyontekijoiden

uudenlaiset ndkemykset ja toimintatavat. Tapahtuneesta kehityksesté huolimatta sisdistd

Jja ulkoista vuorovaikutusta on esimiesten mukaan kehitettivd edelleen.
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6.2.2 Vastuun ja piiitoksentekovallan jakautuminen

Lihes jokainen haastatelluista esimiehistd kuvasi muutosta, joka on tapahtunut vastuun
jakautumisessa. Toimintaa on monissa yksikoissi kehitetty tiimiméaiseksi ja itseohjautu-
vaksi ryhmity6skentelyksi, jolloin tyontekijoiden vastuu toiminnasta ja sen kehittdmi-
sestd lisdsintyy. Samalla heilld on mahdollisuus aiempaa itsendisempéin paitoksente-

koon.

-- perinteisestihdn kun on ldhetty muuttamaan tehtédvia niin on menty sa-
nomaan, etti nyt teidén tarttee ruveta tekeméfin ndin. Ja sitten on jétetty
vastuuttamatta, on menty ja valvottu, etti niin tehdéén. Ja eihén siind sen
suorittajan vastuu kasva mihink&éin. Sille on vaan tullut vusi méérays, noin
pitdi tehdd ja se on tehny hampaat irvessi sen, eiké ole miettinyt yhtéén
miksi se pitdd tehda.

Aiemmin esimiehet ovat siis kidskyttineet ja valvoneet tytoimintaa ja alaiset ovat usein

tyytyneet noudattamaan esimiehen antamia ohjeita ja késkyjid. Monet esimiehet ovat

kuitenkin havainneet, ettd alaiset ovat aiempaa halukkaampia ja valmiimpia itsendiseen

tyoskentelyyn ja péitoksentekoon.

Ennen sité tehtiin mitd kiskettiin, mutta nyt sitd ollaan ottamassa vastuuta
my®&skin itse niisté toisté ja toitten suunnittelusta ja myoskin kustannuk-
sista.

Monet esimichet uskoivat alaisten haluavan ja kykenevin lisddntyneen vastuun kanta-

miseen. Esimiesten mielestd tima edellyttiii alaisilta luottamusta omiin kykyihinsé sel-

viyty4.

-- kylhén niilld ihmisill3 niit4d valmiuksia on, kun ne vaan uskaltaa kéayttaa.
Kyllé ne osaa, ei siitéd ole kysymys.
Toisaalta muutamat haastatelluista esimiehisti muistuttivat, etti esimiehen on kuitenkin
huomioitava jokaisen yksil6llinen valmius ja halu lisé4ntyvéén vastuun kantamiseen.
Vaikka valtaosa esimiehistd uskoi jokaisen tyontekijdn kykenevin entistd itse-
ndisempéin ja vastuullisempaan tydskentelyyn, esiintyi tissd asiassa my0s eridvid mie-
lipiteitd. Muutamien esimiesten mielestd osa alaisista kaipaa edelleen esimiestd, joka

ottaa lopullisen vastuun tydskentelystd ja tehdyistd pastoksisti. Erityisesti ay-toimintaan
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aktiivisesti osallistuvien tyontekijéiden koettiin olevan kaikkein vanhoillisimpia ja

muuttavan toimintatapoja itseohjautuvampaan suuntaan kaikkein hitaimmin.

-- esimerkiksi asenteissa on vieldkin sitd, ettei ne halua ottaa vastuuta, se
pitdd méadratd jollekin. Pitda olla madritty tyénjohtaja niille, jonka vas-
tuulla ne alaiset on, tekee toitd. -- mitd kuuntelee varsinkin noita ammatti-
yhdistysaktivisteja, niilld se on vield pahempi se, ettd on se tydnjohtaja. Se
on tietty helppo kaataa se kaikki vastuu sille.

Nimi esimiehet eivdt uskoneet, ettd kaikki tyontekijét kykenevét ja ovat halukkaita
toimimaan vastuullisemmin ja itsendisemmin. Toisaalta siirtymistd uudenlaiseen vas-
tuun ja paitSksentekovallan jakamista korostavaan toimintatapaan hidastaa tietynlaisten
ajattelu- ja toimintamallien olemassaolo. Tydntekijdt on totutettu siihen, ettid esimies
tekee paitokset ja itse ei tarvitse ajatella ja ottaa vastuuta. Erds esimiehisti kuvasi til-

laista ajattelutavoissa tapahtunutta muutosta seuraavasti:

-- asentajien oman vastuun lisdédmisti se on. Kyll4 siini eteenpéin on
menty nytkin jo. -- vaikka soran tilaaminen jollekin tyomaalle, niin ne ha-
kee sen itse nyt tai tilaa sen puhelimella. -- Kun ennen ne soitti tyénjohta-
jalle ja sano, ettd tdlld tarvitaan nyt soraa, viittiks tilata. -- se oli just
tammosté byrokraattista toimintaa, mitd meilld on aikaisemmin ollut. Th-
miset on tavallaan totutettu siihen -- ettei itse tarvi ajatella mitééin. Etti siti
on tédssi naureskeltu, kun kello tulee nelj4 iltapdivills, niin kaveri ldhtee
omakotitaloansa rakentamaan ihan sujuvasti. Mutta tiill4 jos tarvitaan
kuorma soraa jonnekin, niin seistidén tumput suorana niin kauan, kun
tyonjohtaja tulee ja tilaa sen -- Niin tdm& on mennyt selvisti myonteiseen
suuntaan.

Téllaiset toimintaa ohjaavat ajattelumallit ja asenteet ovat muodostuneet pitkin ajan

kuluessa ja siksi niidden muuttaminen onkin hidasta. Tamin asian totesivat useat esimie-

het.

-- timmosen prosessin lédpivieminen, eihén sitd tehdé hetkessé, se on hyvin
hidasta. Vanhat asenteet ja tillaiset tyGtavat, niin niiden muuttaminen on
tosi tyoléstd. Ei se hetkessd, ettd sanotaan nyt ruvetaan tekeméiin ndin. Ei
se onnistu silld tavalla. Sitd on nyt tdssd pikku hiljaa viety eteenpéin, men-
néén tietysti askel kerrallaan. Meillékin toi ikdjakaantuma on miti on, aika
vanhoja kavereita, vuosikausia tottunut tekeméén jollakin mairitylld ta-
valla ja sitten kun sitd ruvetaan muuttamaan, kyllé se hidasta on.

Monien esimiesten mielesté erityisestt PHP:n pitké historia ja toimiminen mo-

nopoliasemassa ovat muokanneet toiminta- ja ajattelutapoja. Kun suuri osa PHP:n hen-
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kilostostd on toiminut lihes koko tySuransa samassa organisaatiossa, jonka toimintaa
turvasi monopoliasema, on kilpailun vapautuminen aiheuttanut monelle tyontekijille
aivan uudenlaisen tilanteen. Useat esimiehet luonnehtivat PHP:n aiempaa kulttuuria ja
toimintatapaa laitosmaiseksi, eikd tallaisesta ajattelutavasta ole vieldkdsin kokonaan
pédsty eroon. Vaikka monet tyontekijét ovat alkaneet siséistdd aiempaa itsendisemmiin,
vastuullisemman ja asiakaskeskeisemmin ajattelu- ja toimintatavan, ei se vield ole
muodostunut kaikkien toimintaa ohjaavaksi ajattelumalliksi. Esimiesten puheessa ko-

rostuikin, etti tdssd on edelleen paljon opittavaa.

Ajattelutapahan tiytyy ldhted asiakkaan ndkokulmasta tdné pdivang, asia-
kasldhtoisesti. Ettd sitd on yritetty ja yritetd4n edelleen. Meilld on vanhat
asenteet, me on lihdetty monopoliasemasta kilpailutilanteeseen -- Ja sanoi-
sin, ettd osa henkil6kuntaa on sisdistinyt timén erittdin hyvin.

Tyontekijéiden lisdsintyneeseen valtaan ja vastuuseen nihtiin liittyvin myds
tiettyjd ongelmia. Muutamat haastatelluista esimiehistd olivat sitd mieltd, ettd itseoh-
jautuvasta ryhmétoiminnasta huolimatta on tirkedd vastuuttaa tehtévit aina jollekin ni-
metylle henkilolle, silla kollektiivisesta vastuusta ei huolehdi kukaan. Toisaalta saattaa
kiyd4 niin, ettd samoja asioita tehdéin useassa eri yksik6ssé, kun toimintaa ei ole koor-
dinoitu riittivén hyvin.

Syyni vallan ja vastuun jakamiseen mainittiin usein yleinen yhteiskunnallinen
kehitys, joka korostaa tasavertaisuutta. Toisaalta uudenlainen kilpailutilanne edellyttia
entisti tehokkaampaa toimintaa. Kun esimiesasemassa olevien henkiléiden méirii on
vihennetty irtisanomisten yhteydessé, on jokaisen tydntekijidn vastuu ja itsendinen p#i-
toksenteko viistamittd lisdantynyt. Lisdksi monet korostivat ldhes jokaisen tyontekijin
toimivan jonkinlaisissa asiakaskontakteissa, jotka edellyttdvét kykya itsendiseen paiatok-
sentekoon ja asiakassuhteiden kokonaisvaltaiseen hoitamiseen. Toisaalta tekniikka
muuttuu jatkuvasti monimutkaisemmaksi, eikd esimies endd kykene hallitsemaan kaik-
kia alaistensa ty6tehtdavid. Talloin pdétosvaltaa on siirrettdvé niille, joilla on riittidvisti
asiantuntemusta.

Toisaalta vallan ja vastuun siirtiminen entistd enemmén myds organisaation
alemmille tasoille edellyttdd koko henkildst6ltd toiminnan tavoitteiden ja strategioiden
tuntemista. Monet esimiehet kokivat tyontekijoiden tuntevan oman yksikkonsé tavoit-

teet ja tuloskehityksen aiempaa paremmin. OPLAA!—projektin my6té aloitetut keskus-
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telut ovat lisinneet avoimuutta esimerkiksi tuloskehityksen suhteen. Eréds haastatelluista
esimiehistd kuvasi oman yksikkonsid esimiehen muuttunutta toimintatapaa ja lisdénty-

nyttd avoimuutta:

T#4 on meijén tulos, ndd on budjettinikymit ens vuodelle, mitids pojat teh-
dain. -- se avoimuus, etti johtajiston valmius tulla kentélle kertomaan
nditd nikymii ja odotuksia, niin on paljon -- tullut 1ihemmads kenttis,
kenttéviked.
Esimies korosti, ettd kun tyontekijéit tuntevat yksikon tavoitteet ja tuloskehityksen, on
jokaisella mahdollisuus ymmértid oma vastuu ja oman tydtoiminnan vaikutukset tulok-
sellisuuteen ja yhteisen tavoitetilan saavuttamiseen. Toisaalta esille tuli ndkemyksia
siitd, ettd tydntekijitkin ymmértéivit aiempaa paremmin kilpailutilanteen asettamat vaa-
timukset toiminnan tuottavuudelle ja ovat ottamassa vastuuta tuottavuuden séilymisestd.

Tuottavuuden ja menestyksellisen toiminnan nihdé#n olevan kaikkien tydntekijoiden, ei

ainoastaan esimiehen, vastuulla.

-- siis tulosvastuun tunteminen. Ett4 jos ei tekemisellé ole tuottavuutta,
niin ei sellasta kannata tehdi. Eli se on kaiken a ja o nykyé&én. Ja uskoisin,
ettd my0skin asentajat on sen sisdistéineet. Ja heilld on my6skin huoli siiti,
ettd jos tuottavuus laskee jollain m#irétylld entiselld tavalla toimimalla,
niin heidin asemansa €i ole turvattu. Eiké se ole yksistédin endéd samalla ta-
paa esimiehen painsirky, etti jos ei tuottavuutta ole.

Vaikka henkil6std tuntee aiempaa paremmin oman yksikkonsd tavoitteet, tulisi henki-

16st6lld monien esimiesten mielestd olla nykyistd selkedmpi kuva koko PHP:n toimin-

nan piAméiristd ja toiminnan kehittdmisestd sekd siitd, miten eri yksikot ovat mukana

toteuttamassa yhteistd kokonaistavoitetta.

-- pitdis kuitenkin olla paljon selvemmin henkilokunnallakin néin, ettd
PHP:114 on tietty suunta mihin mennéén kokonaisuutena ja miten eri yksi-
kot on osana toteuttamassa sitid samaa kokonaistavotetta. Mutta sanosin,
ett siind alueella ei henkilSstolld ole kylla selvad kuvaa siité, enké tiedd
onko johtajillakaan.
Organisaation madaltaminen ja itseohjautuvan ryhmatyon kehittaminen edel-
Iyttid jokaiselta tyontekijdltd itsendistd ja vastuullista toimintatapaa. Erityisesti tyon-

Jjohtajien alaisuudessa toimineiden tyontekijoiden on siksi muutettava toimintatapojaan.

Vuosikymmenien aikana syntyneet asenteet ja ajattelutavat muuttuvat hitaasti ja tamd
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on haitannut siirtymdd itseohjautuvaan ryhmidtydskentelyyn. Kuitenkin monet esimiehet
uskoivat tyontekijoiden kykenevdn aiempaa itseohjautuvampaan toimintaan. Itsendinen
toiminta edellyttdd organisaation yhteisten tavoitteiden tuntemista ja monien esimiesten

mielestd tdtd tulisi edelleen kehittdd.

6.2.3 Kehittymishalu ja valmius muutoksiin

Osa haastatelluista esimiehisti korosti joustavuuden ja kehittymishalun olevan erityisen
tirkeitd tdmén pdividn organisaatiossa. Erityisesti tekninen kehitys ja tehtivisisiltéjen
muutokset edellyttivit joustavuutta ja uuden oppimista. Alaisten suhtautuminen kehi-
tykseen, muutokseen ja uudenlaisten tekniikoiden opetteluun oli esimiesten mielesti
vaihtelevaa. Kuitenkin suurin osa tydntekijoistd suhtautuu tapahtuviin muutoksiin ja

uuden opetteluun aiempaa mydnteisemmin.

-- kouluttautumismahdollisuudet on lisdéntynyt nyt tissi viimeisen parin
vuoden aikana, ettd nyt erityisesti tind vuonna moni on lihtenyt. Niille
ihmisille on tullut enemmin sitd valmiutta ja ne mieltd4 sen silleen, etti se
on heillekin tyon jatkuvuuden kannalta pitkéssé juoksussa niin kun vilt-
tdmitontd kouluttautua. Ja niilld on halu siihen.

-- nyt kun meilld on néma3 tietotekniikan peruskurssit, niin viimeisti toimi-
henkil64d myd&ten joka ihminen on sinne mennyt. -- Ja se on ihan uutta.
Esimiesten mukaan monet tyontekijéit ovat oivaltaneet kilpailutilanteen asetta-
mat vaatimukset toiminnan ja samalla oman osaamisen kehittdmiselle. Oppiminen ja
kehittyminen on alettu nihdi vilttimattomiani. Lisdksi joidenkin esimiesten mielesti
useat tyOntekijét ymmaértivit myds, ettd toimintaa on suunnattava uusille alueille, uu-
denlaiseen tekniikkaan ja he ovat aiempaa innokkaampia tdhin. Tdhén on osaltaan vai-
kuttanut se, ettd ainakin erddn yksikon johtaja kertoo nykydidn avoimemmin yksikén
budjetti- ja tulosndkymistd. Talloin suorittajaportaaseen” kuuluvilla tyontekij6illd on
entistd parempi mahdollisuus ndhdi toiminnan kokonaisuus seké seurata tydtoiminnan
kehitysti ja tuottavuutta. (ks. s. 68-69.)
Lisdéintynyt halu itsensd ja oman osaamisen kehittimiseen ilmenee aiempaa
aktiivisempana osallistumisena myos vapaa-ajalla tapahtuvaan koulutukseen. Varahen-
kiloiksi kouluttautuminen on myds lisdéntynyt ja télld tavoin on kehitetty henkilostén

moniosaamista ja toiminnan joustavuutta. Lisd4ntyneeseen koulutus- ja kehittymisha-
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lukkuuteen on osaltaan vaikuttanut se, etti aiemmin mainitun HEKE—kehittimishank-
keen myotd PHP:1l4 on ollut mahdollisuus hankkia edullista ammatillisia valmiuksia
kehittavii koulutusta. Toisaalta muutamat esimiehet kokivat ilmapiirin olevan nykyiin
koulutusmy®énteisempi ja koulutukseen kannustava. Kun koulutuksiin on alettu osallis-
tua aiempaa aktiivisemmin, tieto koulutusmahdollisuuksista ja muiden tyontekijéiden
osallistumisesta on lisdéntynyt ja samalla innostus ja kehittymishalu on usein levinnyt
muihin tydntekijoihin.
-- HEKE-projekti, sieltd kauttahan tulee nditd timmosié edullisia koulu-
tusjuttuja, kun siitdhén joutuu maksamaan marginaalisesti PHP, ettd kun
EU tukee -- Mutta tavallaan se, etti sitten vdhén sielld sun ta4lla joku kiy
kurssilla ja tietés, ettd tuolla ne kiy jotain sellasta ja noi tillasta, niin kyl-
lihin se tavallaan tuo sitten niitd ajatuksia, ettd miksen miné#kin sitten.
Vaikka kehittymismyonteisyys on lisdéintynyt, toivoivat monet esimiehet alaisten olevan
tissd suhteessa vieldkin aktiivisempia. Esimiehet toivoivat jokaisen tydntekijin olevan
selvilldi omista kehitystarpeistaan ja asettavan itselleen henkilGkohtaisia kehittymista-
voitteita. Toisaalta tyontekijoiden toivottiin perehtyvin ja hakevan tietoa uusista asioista
ja alan kehityksestd nykyistd omatoimisemmin. Erityisen tirkednd nzhtiin halu uuden
tekniikan oppimiseen ja téssd néhtiin vield merkittdvid puutteita. Lisdksi asiakassuhtei-
den hoitamiseen ja tuotteistukseen liittyvissd asioissa todettiin olevan vielé paljon opit-
tavaa.

Osa esimichistd naki tirkednd, ettd tyOntekijét itse ottavat vastuun ja toimivat
aktiivisesti oman tyonsd kehittdimisessd ja esimiehen tehtdvénd on ldhinni tukea téti.
Muutamat esimiehet totesivatkin alaisten olevan nykyéédn valmiimpia tekemiin konk-
reettisia muutoksia. Liséksi alaiset esittdvit aiempaa enemmén ty6toiminnan kehittdmi-
seen liittyvid ajatuksia ja nikemyksid. Tdhén on esimiesten mukaan vaikuttanut tyonte-
kijoiden lisdéintynyt tietous toiminnan tavoitteista, saavutetuista tuloksista seké tuotta-
vuudesta. Kuitenkin jotkut esimiehet toivoivat alaistensa toimivan nykyistd aktiivisem-
min ja itsendisemmin tydtoiminnan kehittdmisessé.

Vaikka mahdollisuudet lyhytkestoiseen ammatilliseen koulutukseen, kuten atk-
ajokortin suorittamiseen, ovat viime vuosina lisdéntyneet, kaipasivat muutamat haasta-
telluista esimiehisti laaja-alaisia avainhenkildiden koulutusohjelmia. Naiden henkiloi-

den mukaan systemaattiseen henkildstdsuunnitteluun ja urakehitysmahdollisuuksiin ei
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ole kiinnitetty riittdvasti huomioita. Johdon toivottiin ymmaértivin nykyistd paremmin
muuttuvan toimintaympéristén asettamat kehittymis- ja koulutusvaatimukset.

Esimiesten mukaan monet tyontekijdt ymmadrtdvdt, ettd omaa osaamista ja toi-
mintatapoja on kehitettavd jatkuvasti kilpailukyvyn sdilyttimiseksi. Tdstd johtuen monet
tyontekijdt ovat aiempaa valmiimpia jatkuvaan oppimiseen ja oman osaamisen kehittd-
miseen. Kuitenkin esimiehet toivoivat tyontekijoiltd vieldkin aktiivisempaa ja omatoimi-
sempaa suhtautumista toimintaympdristossd tapahtuvien muutosten seurantaan ja itsen-

sd kehittimiseen.

6.3 Keskijohdon tyossi ilmenneet muutokset

Haastattelutilanteessa keskityttiin my6s keskijohdon esimiestydssé tapahtuneisiin muu-
toksiin. Eri yksikoissd toiminta on organisoitu eri tavoin ja esimiesportaiden méird
vaihtelee yksikdissé. Téstéd johtuen on vaikea luoda kattavaa kuvaa esimiestyon muutok-
sista. Useat esimiehet totesivat esimiestydssi tapahtuneen selkeiti muutoksia, mutta osa
néistd muutoksista on tapahtunut jo ennen tarkasteltua kolmen vuoden aikajaksoa eli
ennen OPLAA!-projektia. Esimerkiksi kiskyttivé ja valvova esimiestyé on vihentynyt
ja tilalle on tullut alaisten itseohjautuvaa ja itsendisempii piitoksentekoa seki osallis-
tumista korostava toimintamalli. Téllaista toimintamallia on sovellettu jo ennen
OPLAA! —projektia, mutta muutamat esimiehet totesivat sen edisténeen ja kannustaneen
tdllaisen toimintatavan kehittdmistd edelleen. Monet haastatelluista esimiehisti vertasi-
vat nykyistd tilannetta jopa kahden- tai kolmenkymmenen vuoden takaiseen tilantee-
seen. Tédssd ajassa on luonnollisesti tapahtunut suuria muutoksia ja esimies ja alaiset
ovat tulleet aiempaa tasavertaisemmiksi.

Vaikuttaa siltd, ettd viime vuosina muutoksia on tapahtunut erityisesti tyon-
johtajien tehtivissid. Tydnjohtajien perinteiset tehtévit, esimerkiksi téiden jakaminen ja
valvonta, ovat vidhentyneet tai hdvinneet kokonaan tyontekijoéiden toimiessa aiempaa

itsendisemmin ja itseohjautuvammin.

-- i se ole endi, ettd se tyonjohtaja olisi varsinainen tyénjohtaja, ei se anna
toitd nykyddn. Kun ennenhén jaettiin ty6t, ettd sd menet tekeméin tota ja
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sd menet tekeméén tota. Kylld se on enemmén ollut sitd, ettd on pakko it-
seohjautua.
Vastuuta on jaettu enemmaén alaisille ja heilld on aiempaa enemmén mahdollisuuksia
osallistua ja vaikuttaa. Toisaalta esille tuli myds nikemys siitd, ettei vastuuta ja uuden-
laisia tehtivid saa siirtdd alaisille ilman kunnollista perehdytystd ja mahdollisuutta uusi-
en asioiden opetteluun. Esimiehen tulee seurata, miten ty6skentely uuden tehtdvén pa-
rissa sujuu ja tarvittaessa ohjata tyGskentelya.

Muutamat haastatelluista esimiehisti korostivat, etté vaikka esimiehen tehtivit
ja asema ovat edelleenkin tirkeitd, on niitd tarkasteltava uudella tavalla. Osa esimichistd
koki esimies—nimityksen huonona, silld esimiehen tehtivit ja toimenkuva ovat muuttu-
neet viime vuosina melko paljon. Esimies—nimitys liitettiin usein perinteisiin tyonjoh-
dollisiin tehtdviin kuten tdiden valvontaan ja kontrollointiin. Esimiehen uudenlaisena

tehtidvini nidhtiin mm. valmentajana ja resurssihenkilona toimiminen.

-- esimiestyoskentely tini pdivini vaatii sellaista toisenlaista niin sanottua

valmentajaotetta. Enemman tdytyy panostaa sithen henkiseen puoleen.
Valmentajana toimivan esimiehen tehtivind mainittiin alaisten kannustaminen ja henki-
sen hyvinvoinnin edistdminen. Liséksi esimiehen on kuunneltava ja huomioitava alais-
ten ajatukset sekd osoitettava kiinnostusta alaisia ja heiddn ty6td kohtaan. Ihmisten joh-

taminen korostuikin monien esimiesten puheessa ja se nahtiin entisti tirkedmpéna.

-- kylld ihmiset tdytyy myoskin ottaa huomioon, etté ei ihminen jaksa teh-

dé tydtd, jos ei kukaan ole kiinnostunut misséin. -- Niitd vaan pitid kuun-

nella, eikd vaan tehdd omia juttuja.
Ihmisten johtaminen mainittiin usein vaativimpana esimiestyon osa-alueena. Erityisesti
alaisten ty6toimintaan puuttuminen ja muiden kielteisten asioiden esille tuominen koet-
tiin joskus vaikeaksi. Ihmisten johtamiseen liittyi myds mydnteisen palautteen ja kiitok-
sen antaminen sekéd keskustelun lisddminen. Erdén esimiehen mukaan ihmisten johta-
mista tarvitaan, jotta yhteinen tavoitetila muodostuisi selkeéksi kaikkien toimintaa oh-
jaavaksi paaméadrdksi ja ihmiset sitoutuisivat yhteisen edun mukaiseen toimintaan. Th-
misten johtamiseen liittyen erds esimiehistd niki tirkednd organisaatiossa vallitsevan

ihmiskuvan.
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Ihmiselldhén piilee valtavat resurssit, jos ne vaan saa hyvit olosuhteet ke-
hitty4 ja toimia. -- ett jos yritykselld arvona on, ettd ihminen on pohjim-
miltaan hyv, jos tdhin uskotaan, niin silloin ei muuta kun luodaan olo-
suhteita sen hyvin pysymiselle ja kasvamiselle -- Mutta jos koko ajan on
silld mielelld, ettd kaikki on roistoja joita tarvitsee vahtia, niin eihéin hom-
mista tule mitéin. Ei ainakaan mitd4n korkeampia tavoitteita pystyti saa-
vuttamaan.
Yksiloille on siis luotava mahdollisuuksia kehittyd ja toimia vastuullisesti. Tami edel-
lyttdd luopumista perinteisestd toimintaa valvovasta ja tarkkailevasta esimiestyosti.
T#rkeds on osoittaa luottamusta alaisten haluun ja kykyyn onnistua haasteellisissa teh-
tévissi.

Toisaalta muutama esimies mainitsi esimiestydn muuttuneen aiempaa yksini-
semmiksi, kun viestinti ja vuorovaikutus tapahtuu entisti enemmén sihkoisesti tieto-
verkkojen vilitykselld. Tam& n#htiin huonona kehityssuuntana. Sihkdpostin ja muun
tietoverkoissa tapahtuvan viestimisen rinnalle kaivattiin enemmén perinteisempii kas-
vokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. OPLAA!-projektin todettiin kannustaneen téllaisen
vuorovaikutuksen lisdsimistid. Yhtenid mahdollisuutena kasvokkain tapahtuvan vuorovai-
kutuksen lisdimiseen mainittiin esimies-alaiskeskustelut. Sekd OPLAA!- etti HEKE-
projektien yhteydessé jéirjestettiin valmennusta téllaisiin kehityskeskusteluihin liittyen.
Joissain yksikoissd ja ryhmissi esimiesalaiskeskustelut ovatkin juurtuneet kiytinnon
toimintatavaksi. Keskusteluja alaistensa kanssa kdyneet esimiehet korostivat, ettd kehi-
tyskeskustelu on erés tapa edistdd yksilollisyyden huomioonottamista seké alaisten toi-
veiden ja kehitystarpeiden tuntemista. Télld tavoin esimies voi suunnitella koulutukseen
ja kehittiimiseen liittyvid asioita pidemmalld aikajanteelld. Samalla on mahdollisuus
saada palautetta omasta toiminnastaan. Esimiesten mielestd kehityskeskustelu edellyttia
esimieheltd rohkeutta kohdata toinen ihminen, kykyd avoimeen keskusteluun seki ky-
kyi omaan toimintaan kohdistuvan kritiikin vastaanottamiseen ja kisittelyyn.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd monet tekijat ovat vaikuttaneet
esimiestyossd tapahtuneisiin muutoksiin. Sekd OPLAA!- etti HEKE—kehittimispro-
jekteilla on ollut tiettyja vaikutuksia. Liséksi yleinen yhteiskunnassa ja tyoeldmissi
tapahtunut kehitys on vaikuttanut esimerkiksi esimiehen ja alaisten vilisten suhteiden
muuttumiseen. Toisaalta oman esimichen tapa toimia néhtiin omaan esimiesty6hon vai-

kuttaneena tekijand. Yksikon johtajan osoittama esimerkki koettiin siis tidrkeidnd koko

yksikon johtamiskulttuurin syntymisessé.
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Erityisesti tyonjohtajien perinteiset tehtavdt, kuten kdskyjen ja tyotehtavien ja-
kaminen, ovat vihentyneet samalla kun tyontekijdt toimivat entistd vastuullisemmin.
Sekd tyonjohtajien ettd muiden esimiesten nykyisessd tyoskentelyssd ndhtiin tdrkednd
ihmisten johtaminen, johon liittyy alaisten kannustaminen ja yksilollinen huomiointi

sekd palautteen antaminen.

o o

6.4 Esimiehen tehtiiviit itseohjautuvassa ryhmissi

Useat haastatelluista esimiehisti eivit halunneet korostaa omaa esimiesasemaansa ja he

kokivat olevansa tiimin tasavertaisia jésenié.

M4 koin alunperinkin, ettd mi olen yks tistd tiimistd enkd mik&sn suuri
paillikks. Se on meilld ollut kymmenen vuotta.
Tasavertaisuutta korostaa myos se, ettd osa esimiehistd teki hallinnollisten tehtdvien
lisaksi samoja tehtdvid kuin muut tiimissi toimivat tydntekijét. Tiimin sisdisen tasaver-
taisuuden korostuessa tydtoimintaa ja sen toteutusta suunnitellaan ja péitokset tehddin
yhdessd.

Ryhmin sisdistd tasavertaisuutta korostivat erityisesti esimiehet, jotka kuvasi-
vat toimivansa asiantuntijaorganisaatiossa. Kaikki tiimissé toimivat henkildt ovat oman
alueensa asiantuntijoita ja kykenevit siksi itsendiseen tydskentelyyn ja péitSksentekoon.
Samalla tydmotivaatio on tavallisesti melko korkealla. Asiantuntijaryhmésséd toimivan
esimiehen tehtivit muodostuvat erityyppisiksi kuin esimerkiksi tyonjohtajan, jolla
saattaa olla alaisena ldhes 30 asentajaa. Kuten aiemminkin on kuvattu, on myos asenta-
jien ja muiden suorittavaa tyotd tekevien henkildiden ty6td pyritty kehittdmééin itseoh-
jautuvampaan suuntaan. Suuri osa esimiehisté korostikin t6iden organisointiin ja ohjaa-
miseen liittyvien esimiestehtiivien vihentyneen tai kadonneen kokonaan. Toisaalta tek-
niikan kehittyessi ja muuttuessa yha monimutkaisemmaksi, ei esimies enéé kykene hal-
litsemaan kaikkia alaistensa toitd. Téhén liittyen esimichen tehtidvédnd mainittiin tyonte-
kijdiden itsendisen, itseohjautuvan tydskentelyn ja paatoksenteon tukeminen ja vastuun

jakaminen. T4ll6in tirkedd on luottaa alaisten kykyyn ja haluun ottaa vastuuta ja toimia
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itsendisesti. Jakamalla omia ty6tehtividin muille tiimiléisille esimies voi jakaa vastuuta

ja osoittaa luottamusta. Esimiehet uskoivat tdmén lisddvin my0s alaisten sitoutumista.

-- ettd jos pyrkii itse tekeméén niité asioita, mitkd on omasta mielesti tér-
keitd, eiki delegoi niit4 eiki niistd puhu, niin se voidaan hyvin kokea
semmosena epdluottamuksena muualla tiimissi. Ettd delegoiminen on
myoskin vastuun antamista, se on luottamuksen osoittamista ja sitoutta-
mista.
Toisaalta kun esimies jakaa alaisilleen omia tyGtehtévidén, on niilld mahdollisuus laa-
jentaa osaamistaan uusien tyotehtdvien kautta, jotka tuovat samalla vaihtelua alaisten
ty6hon.
Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd esimiehen tydssd korostuu toi-
saalta ryhméssd toimivien henkil6iden kannustaminen seki henkisestd hyvinvoinnista ja

ty6ssd jaksamisesta huolehtiminen ja toisaalta ryhmén toimintaedellytyksien turvaami-

nen. Seuraavassa kuvaan niitid tarkemmin.

6.4.1 Alaisten henkisesti hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen

Vaikka monet esimiehet korostivatkin ryhmisséén toimivien tyontekijoiden olevan asi-
antuntijoita ja kykenevin itsendiseen tyoskentelyyn ilman esimiestd, mainittiin esimie-

hen tirkedna tehtdvini alaisten tukeminen ja huomioonottaminen.

-- kyll4 siitd porukasta pitdd vilittdid vaikka ne tekeekin itsendisti tyoté ja
silld tavalla pérjasvit kylld ilman esimiestéd -- asiantuntijat tietdd kylld mitd
tehddéin, mutta se ihminen tarvitsee jotakin tillaista tukea.
Useiden esimiesten puheessa tulikin esiin tyontekijdiden henkisestd hyvinvoinnista ja
tydssd viihtymisestd huolehtiminen. T#hén liittyen tirke&nd nihtiin kiitoksen ja palaut-
teen antaminen seki alaisten kokonaiseléimintilanteen tunteminen ja yksil6llinen huo-
mioonottaminen. Téarkedd on my6s kuunnella ja osoittaa kiinnostusta alaisia ja heidin
ty6tddn kohtaan. Télloin esimies pyrkii keskustelemaan ja tapaamaan tyontekijéitd

mahdollisimman paljon henkildkohtaisesti.

-- jos pystyn pitdméén sellaista mahdollisimman péivittdistd henkil6koh-
taista kontaktia ja keskustelemalla niistd tyoasioista ja antamaan palautetta
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siitd mitd on tehty. Ja tietysti mun pitiisi pystyd antamaan seké hyvai ettd
huonoa palautetta. -- pitiisi kylld pystyé sitten toimintaa korjaamaankin --
tallaisella jokapiiviiselld vuorovaikutuksella ja kannustuksella pystyy
vaikuttamaan paljon.
Tillainen esimiesten toimintatapa liittyy aiemmin kuvailtuun ihmisten johtamiseen ja
valmentajana toimimiseen. Toisaalta esimies voi huolehtia téiden ja tydkuorman jaka-
misesta ja tasaamisesta niin, ettei kenelldkéin ole kohtuuttoman suurta tydméadirda. Li-
siksi tiimi voi viettiid aikaa yhdessd my0s vapaa-ajalla ja tilld on koettu olevan myon-

teistd vaikutusta tydssd viihtymiseen ja ty§ssé jaksamiseen.

-- Me kiytiin kalassa viime viikolla porukan kanssa ja kyll4 sielld tybasiaa
puhuttiin, mutta ei se ollut ollenkaan p#sasia. Mutta se henki, mité sinne
reppuun tuli, vaikka niité kaloja ei nyt niin hirveésti ollut, se oli musta ar-
vokkaampaa.
Henkiseen hyvinvointiin ja ty$ssd jaksamiseen liittyy my6s myonteisen ja kannustavan
ilmapiirin ja tydmotivaation ylldpitiminen. Monet haastatelluista esimiehistd mainitsi-

vat timin keskeiseni esimiehen tehtivini.

Keskeisti on se, ettd pystyisi ylldpitiméin semmosen tydilmapiirin, joka
kannustaa kehittimiin itsesinsi ja tekeméiin sen oman tehtéivéinsd mahdol-
lisimman hyvin ja tekemiin sitd semmosessa hyvésséd yhteishengessi ja
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. -- mahdollisimman hyvin tietdé sen
oman vastuunsa ja toimii mahdollisimman oma-aloitteisesti ja vastuulli-
sesti siind.

Esimiehen tehtivini on siis innostaa alaisia itsensi kehittimiseen seké luoda ja kehittds

ryhmién yhteishenkei niin, ettd ryhmaé toimii yhteisen tavoitteen puolesta mahdollisim-

man oma-aloitteisesti ja itsendisesti.

Jotta esimies kykenee kiinnittimain huomioita alaistensa hyvinvointiin, on ha-
nen tirkedd pitdd huolta omasta hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan. Esimiechen oma
hyvinvointi vilittyy tavallisesti alaisille ja esimiehen onkin tunnettava oman jaksami-
sensa rajat. Tillaisia nikemyksii esittiviit muutamat haastatelluista esimichista.

Tarkednd esimiestehtdvdnd mainittiin ryhmdssd toimivien tyontekijéiden hy-
vinvoinnin ja jaksamisen edistiminen. Tdlloin esimiehen tehtdvdnd on luoda kannustava
ja motivoiva ilmapiiri sekd toimia tiiviissd vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa.

Esimiehen oma hyvinvointi néhtiin tirkednd esimiehen huolehtiessa muiden ryhmdssd

toimivien tyontekijéiden hyvinvoinnista.
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6.4.2 Ryhmiin toimintaedellytysten turvaaminen

Toisena keskeisend esimiestehtdvind mainittiin ryhmén toimintaedellytyksisti ja tyss-
kentelyolosuhteista huolehtiminen. Tydskentelyolosuhteisiin luettiin kuuluvaksi mm.
fyysiset ty6olosuhteet, tyovilineet sekd riittédvit tyotehtévien hallintaan liittyvit taidot ja
valmiudet. Viimeksi mainittuun liittyen esimiehen tehtivénd mainittiin usein tyonteki-
j6iden ammatillisesta kehityksestd huolehtiminen. Esimiehen tulee olla selvilld alan
koulutustarjonnasta ja toisaalta alaisten nykyisestd osaamisesta ja tulevaisuuden kehi-
tystarpeista. Toisaalta esimies voi heritelld tyontekijoitd huomaamaan omaan osaami-
seen liittyvit puutteet. Vaikka tiimissi jokainen tyOntekijd saattaa olla erikoistunut jo-
honkin erityistekniikkaan tai tehtéivdalueeseen, niki erds haastatelluista esimiehisti tir-
ke#dni sen, ettd jokaisella tiimin jisenelld olisi kisitys muiden tiimil&isten erityisosaami-
sesta edes jossain méérin. Esimichen mielestd hinen tehtdvandén on huolehtia osaami-
sen ja tiedon levidmisestd tiimin siséll4.

Toisaalta kun tydtoiminta edellyttii erityisesti joissain yksikdissd jatkuvaa uu-
den oppimista ja kehittymistd, ndhtiin esimiehen tehtdviénd helpottaa tyontekijoiden
muutos- ja kehityspainetta. Téllin tirkedd on tehdd oman osaamisen kehittimisestd
kiinnostava asia ja toisaalta antaa tyontekijéille riittdvésti aikaa muutokseen ja uuden

oppimiseen.

Ja siind mun mielestd meilld on haastava tehtdvd esimiehilli ja johtajilla,
ettei me kuitenkaan tehdi kauheata muutospainetta. Ettd me osataan se ta-
sata niin hyvin, etti siit tulee ensinnékin mielenkiintoista siitd oman
osaamisen kartuttamisesta ja niin, etté sulle ei tule semmoista kasaa, etti
kauheeta mulle tulee taas uusi asia.

Toisaalta esimies voi kannustaa ja rohkaista tyontekijéiden kehittymishalua osoittamalla
itse arvostusta alaisten kasvua ja kehittymisti kohtaan. Esimies voi omalla esimerkillidin

ja aktiivisuudellaan osoittaa koulutuksen ja kehittymisen tirkeyden. Lisdksi ylimmin

johdon osoittama esimerkki néhtiin tirkeédna.

Jos ihmiselld on halu kehitty4, niin kylla se kehittyykin. Mutta sen halun
aikaansaaminen, niin se vaatii ithan koko organisaation toimitusjohtajasta
l4htien, sellaista vahvaa innostamisesimerkkii.
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Till4 hetkelld telealalla toimitaan tilanteessa, jossa monet perinteiseen tekniikkaan liit-
tyvit tyotehtivit ovat joko kokonaan loppuneet tai ainakin vihentyneet merkittivisti.
Tll6in esimiehen tehtdvind on jatkuvasti seurata alan teknistd kehitystd ja suunnata
ryhminsi toimintaa alueille, joissa kasvuedellytykset ovat hyvit. Télld tavoin esimies
kykenee luomaan ja turvaamaan oman ryhménsé tydmahdollisuudet jatkossakin.

Useat esimiehet kuvasivat omaa tehtiiviénsé ldhinnd alaisten taustalla toimimi-
seksi ja tarvittaessa esimies voi toimia alaistensa resurssina ja keskustella ongelmati-
lanteista. Useat esimiehet korostivatkin, ettd esimiehen tehtidvina on tiimin tyéskentelyn
auttaminen, tukeminen, ohjaaminen ja neuvominen. Tdma edellyttid esimieheltd hyvai
perehtyneisyyttid ryhmén tyotehtiviin ja tyon kehityslinjoihin. Monet esimichet kokivat
olevansa vastuussa toiminnan kokonaisuudesta ja sen sujuvuudesta. Myos tdlloin kes-
keisend ndhtiin alaisten tyotehtivien tunteminen ja hallinta ainakin periaatteellisella
tasolla. Kokonaisuuden hallinnan lisiksi esimiehen tehtdvind mainittiin toiminnan pit-
kidjinteinen seuranta ja tarvittaessa toiminnan ohjaaminen ja kehittiminen.

Ryhmin toimintaedellytyksiin liittyy myos sekd ryhmén sisdisestd ettd ulkoi-
sesta tiedonkulusta huolehtiminen. Monien esimiesten mielesti heidén tehtdviniin on
keskustella PHP:n yhteisesti tavoitetilasta sekd viestittdd ryhmalleen alalla tapahtuvista
muutoksista seki tulevaisuuden suunnitelmista. Yhteiset ryhmaén sisédiset palaverit nih-
tiin tirkeini tiedotuskanavina. Tédrked4 on huolehtia siité, ettd kaikilla tyontekij6illd on
yhtendinen ndkemys muutoksen suunnasta. Talld tavoin tyontekijoitd voidaan ohjata

keskittyméiin toiminnan kannalta tirkeimpiin asioihin.

-- esimieskin on tavallaan tin OPLAA!—projektin kautta saanut paineita,
etti pitiisi kertoa enemmin semmosella perinteiselld johtamistavalla eli
pitii palavereita ja kertoa niistd tavoitteista. Silla tavalla se laatu- ja nia
ketjuajattelutkin tulisi sitten paremmin vietyd sinne.

Vaikka tiimien itseohjautuvuutta ja vastuullisuutta on lisétty, mainitsi suuri osa
esimichisté hoitavansa edelleen ryhmin ulkoisia suhteita ja toimivansa yhteyshenkiloni
muualle organisaatioon. Usein esimies on muita tyontekijoiti enemmin yhteydessi
myds PHP:n ulkopuolisiin yhteisty6tahoihin.

Jotta esimies kykenee huolehtimaan ryhmdnsd toimintaedellytyksistd, on héinen

kiinnitettdvd huomiota tydskentelyolosuhteisiin sekd tyontekijoiden ammatillisten val-

miuksien kehittymiseen. Tilloin esimiehelld on oltava selked ndkemys nykyisten ja tule-
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vien tyétehtivien edellyttdmdstd osaamisesta ja ryhmdssd toimivien tyontekijéiden
osaamispuutteista. Lisdksi esimies voi kannustaa ja osoittaa arvostusta oman osaami-
sen kehittimisti kohtaan. Monien mielestd esimies toimii ennen kaikkea ryhmdn taus-

talla tukien, ohjaten ja tietoa vdlittden.

6.5 Tyon asettamat vaatimukset esimiehille

Pitké#n esimiestyOsséd toiminut tyonjohtaja koki johtamistyon muuttuneen aiempaa vaa-
tivammaksi. Hin ja monet muut esimiehet mainitsivat viime vuosina nopeasti edenneen
teknisen kehityksen ja toisaalta alalla vallitsevan kovan kilpailun asettavan vaatimuksia
seki esimiehille ettd muille tyontekijoille. Monet korostivat ajan hermolla pysymisen
tirkeyttd ja entistdi laaja-alaisempaa osaamista. Erds esimiehistd kuvasi nykyisen tilan-

teen esimiehelle asettamia vaatimuksia seuraavasti:

-- nyt meilld on paljon laaja-alasempaa tydskentelys kun aikaisemmin ja
se on vaatinut omilta alaisilta venymisti ja uuden oppimista ja tietysti it-
seltdkin vaatii enemmadn ja sillé lailla tilanne on muuttunut. -- melko pal-
jon niin kun pyrkii kdyttiméan aikaa siihen kehityksen seurantaan, mark-
kinoiden seurantaan, tihin mité ylipdénsi alalla ja talouselimaissi tapah-
tuu ja miten kuluttajat kéyttdytyy, mitd ne isot trendit on. Ja pitimiin siti
omaa ammatillista osaamista ylla ja hakemaan mahdollisimman paljon
timmosid PHP:n ulkopuolisia kontakteja, joilta sité tietoa voi saada lisii.

Térkedd on siis seurata markkinoiden ja telealan yleistd kehitystd. Toisaalta yhteistys

oman organisaation ulkopuolisten tahojen kanssa luo mahdollisuuksia uuden tiedon

oppimiseen. Tamaén lisdksi alan kehitys- ja muutossuuntia on viestittévé omille alaisille.

-- tahti on kiihtynyt, etté on tullut niin paljon kaikkia uusia asioita, etti sii-
nid mielessi kun vertaa kolmen vuoden takaiseen aikaan, niin silloin oli
ehkai stabiilimpi tilanne ja nyt ollaan voimakkaassa muutosvaiheessa. --
esimieheltd vaaditaan tietdmysti aika paljon laajemmin. Ainakin tissd
mun paikalla se nékyy, ettd on tullut uusia asioita ja etté osaisi koordinoi-
da ne alaisille niin pitéisi itsekin sitten olla ajan hermolla.

Monet esimiehet nékivit tirkeédnd esimiehen vuorovaikutus- ja ihmissuhdetai-

dot. Esimiehen on kyettdvad luomaan ja ylldpitdméan asiakas- ja yhteistydsuhteita seki
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sisdisten ettd ulkoisten toimijoiden kanssa. Jotkut esimiehistd totesivatkin, ettd kyky

verkostoitua on tullut entisti tirkeammaksi esimiestydssi.

Tietysti timmdsid yhteistyotaitoja tarvitsee -- kun timmosid kontaktiraja-

pintoja on aika paljon ja tulee koko ajan lisé4. Niin se on aika térked vaa-

timus, etté tulee erilaisten ihmisten kanssa toimeen, ettd kun ajattelee sit4,

ettd koko ajan laajenee se verkosto, tulee uusia ihmisié erilaisissa tilanteis-

sa.
Sisdiseen ja ulkoiseen yhteisty6hon liittyen mainittiin myds se, ettd esimiehen tulisi
tietdsd, millaista osaamista ja tietoa muualla organisaatiossa on ja misti titd osaamista
16ytyy. Tdtd voidaan kehittdd yksikoiden vilistd yhteisty6td tehostamalla ja laajenta-
malla. Toisaalta esimichelld on oltava organisointikykyi, jarjestelméllisyyttd ja kykyé
riskinottoon. Riskinottoon liittyen esimiehen tulee aktiivisesti luoda tulevaisuuden
muutossuuntia ja tehdi ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. Myos ajankéyton hallinta
nihtiin entisti tarkedmpéna.

Tamaén lisiksi esimiestydssd on kyettivi arvioimaan ja tarvittaessa joustavasti

muuntamaan omia toimintatapojaan. Tati kuvasi erds esimiehistd seuraavasti:

-- varmaan mullakin on painolastina tapa tehdi t6ité jo vuosien varrelta --

itse pystyy muuttumaan siind mukana, se on minusta kaikista hankalinta.

Pysihtyi joskus miettiméén, miten siti itse tekee toitd.
Monet haastatelluista esimiehistd kertoivat kiinnittineensi tietoisesti huomioita esimie-
heni kehittymiseen ja pyrkineensd muuttamaan esimiestyohon liittyvid ajattelu- ja toi-
mintamallejaan. Tarkednd nihtiin, ettd esimiehelld on jatkuvasti nikemys omista puut-
teistaan ja kehittymistarpeistaan. Esimiesty6hon liittyvit taidot olivat kehittyneet erityi-
sesti-tyOssd, tytkokemuksen ja omasta toiminnasta saadun palautteen kautta. Toisaalta
esimiestyohon liittyvén kirjallisuuden lukeminen sekd omien toimintatapojen arviointi
ja pohtiminen mainittiin mahdollisuuksina esimiehend kehittymiseen.

Oman esimiestyoskentelyn kehittiminen oli liittynyt usein ihmissuhde- ja vuo-
rovaikutustaitojen parantamiseen. Muutamat esimiehet olivat pyrkineet lisddaméin kes-
kustelua ja vuorovaikutusta ryhmansid kanssa. Usein kuitenkin kiireinen ty6tahti on
haitannut keskustelun ja alaisten yksiléllisen huomioimisen lisdéimisté. Osa esimiehisti
oli pyrkinyt viime vuosina kiinnittiméin entistd enemmén huomioita my&s alaisten

kannustamiseen, tukemiseen ja tyGssd jaksamisen edistdmiseen. Toisaalta jotkut esimie-
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het olivat pyrkineet vihentiméén liiallista alaisten ohjausta ja neuvontaa niin, etti alai-
set oppivat vihitellen itseohjautuvampia toimintamalleja.

Vaikka monet esimiehet kertoivat pyrkineensd esimiestyosséd kehittymiseen, ei
OPLAA!-projektin ja sen yhteydessé jérjestetyn esimiesvalmennuksen nihty juurikaan
vaikuttaneen tihidn muutokseen. Erids esimichisti totesikin, ettei muutaman koulutusti-
laisuuden aikana ole mahdollista oppia uudenlaisia ajattelu- ja toimintamalleja. Toi-
saalta viiden esimiesvalmennustilaisuuden aikana keskityttiin p#fiasiassa toimintoketju-
jen tarkasteluun ja palvelun laadun kehittimiseen. Tdmén lisdksi kisiteltiin esimies-
alaiskeskustelua, mutta muiden esimiesty6hén liittyvien taitojen harjoittelu jii vihem-
mille. (ks. s. 47.) Esimiesvalmennuksessa keskityttiin siis 13hinnd yksikoiden vilisen
yhteistyon edistimiseen, ei erityisesti esimiesty6hon liittyvien toimintatapojen ja asen-
teiden kehittimiseen tai muuttamiseen.

Muutamat haastatelluista esimiehisti eivit olleet tietoisesti pyrkineet muutta-
maan omaa tapaansa toimia esimieheni. Ndmi esimiehet eivit olleet kokeneet toimin-
tatapojen muuttamista tarpeellisena. Tamé saattaa liittyd erdéissd haastattelussa esille
tulleeseen nékemykseen siitd, ettd pitkdn tyokokemuksen omaavat esimiehet helposti
urautuvat tiettyihin ajattelu- ja toimintamalleihin. T#ll6in uudenlaisten mallien omak-
suminen on vaikeaa erityisesti silloin, kun esimies ei itse tiedosta kehittymistarvetta,
vaan kokee tydskentelyn sujuvan hyvin nykyiselld toimintatavalla.

Kaksi haastatelluista esimiehistd toi esille esimichen usein hankalan aseman
ylimmén johdon ja alaisten viélissd. Keskijohto on “puun ja kuoren vdlissa” (H3) ja seka
ylin johto ettd omat alaiset kohdistavat vaatimuksia keskijohdon esimieheen. Lis#ksi

esimiehen tulee toiminnassaan huomioida myés ulkoiset asiakkaat ja heidédn tarpeensa.

-- t-putki on erittdin hyvi tyénjohtajan kuva -- otetaan asentajat ja sitten
mun esimichet eli ne niitten vaateet. Kun tyonjohtajan tehtdvini on pitii
huolta alaisista ja edustaa talolle taas talon linjausta, jotka ei ole yhteen ja
se yhtilo ei ole tosi, vaan se on epiitosi. - Ja sielti painetaan kahtia, mi
olen siind keskelld. Sitten tulee vield asiakasvaateet tailtid kolmas. -- Elik-
ki se on sitd tasapainoilua.

Esimiehen puheessa korostuu ylimmén johdon ja tyontekijoiden esittimien vaatimusten
vilinen ristiriita. Hinen mukaansa néiden kahden ryhmén tavoitteiden yhteensovittami-

nen on usein vaikeaa ja keskijohdossa toimiva esimies joutuu tasapainoilemaan erilais-

ten vaatimusten vililld. Muutamat esimiehet toivoivat ylimmén johdon toimivan ny-
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kyistd enemmén yhteistydssd ja vuorovaikutuksessa suorittavaa ty6téd tekevien kanssa.
Tilld tavoin koko henkildston nikemykset ja mielipiteet saataisiin paremmin esille. Li-
siksi muutamat esimiehet uskoivat timin helpottavan keskijohdon toimintaa niiden
kahden ryhmén vilissi.

Useat esimiehet totesivat esimiestyon edellyttavin kykyd yhteistoimintaan ja
vuorovaikutukseen. Toisaalta nopea tekninen kehitys ja alan koveneva kilpailutilanne
edellyttivat koko henkilostoltd toimintaympdriston muutosten seuraamista ja entistd
monipuolisempaa osaamista. Samalla esimiehen, kuten muidenkin tyontekijéiden, on
arvioitava ja kehitettdvd toimintatapojaan muutoksia vastaavasti. Jatkuva kehittyminen
ndhtiinkin tdrkednd ja monilla esimiehilld on ollut tietoinen pyrkimys oman esimies-

tyoskentelyn kehittamiseen.

6.6 Suhtautuminen tapahtuneisiin muutoksiin

Teknisen kehityksen seurauksena tyotehtédvit ja —vilineet muuttuvat ja tdlldin on kyet-
tdvd muuttamaan omia tydskentelytapoja. Haastatellut esimiehet kokivat usein ristirii-
taisia tuntemuksia ja ajatuksia suhteessa tapahtuneisiin muutoksiin. Myonteisend seik-
kana korostui ty6toiminnan vaihtelevuus ja mahdollisuus uuden oppimiseen. Ndmi sei-
kat ehkdisevit tyon muuttumattomuudesta johtuvia motivaatio-ongelmia. Toisaalta ko-
ettiin epdvarmuutta omasta oppimiskyvystd ja ilmaistiin huolestuneisuutta omasta ja
my0Os alaisten jaksamisesta jatkuvassa muutostilanteessa ja valtavassa tiedontulvassa.

Muutostilanteen aiheuttama epdvarmuus lisdi tilanteen stressaavuutta.

-- kylldhén siind aina kaks puolta tietysti on. Ja yks on se, ettd se riitti-
mittdmyyden tunne uhkaa koko ajan. Ettd pystynk6 ma siihen ja jaksanko.
Ja sitten toinen puoli on se, ettd onhan se mahtavaa kun nédkee, miten tim-
monen tekniikka syntyy.
Kun esimiehille asetetut vaatimukset ovat korkealla, on osa esimiehisti kokenut uupu-
musta ty6ssddn. Tdhén on vaikuttanut erityisesti kiireinen ty6tahti ja jatkuvan muutok-

sen aikaansaama paine uuden oppimiselle ja itsensd kehittémiselle. Toisaalta muutosten

ennakoimattomuus ja tietynlainen epdvarmuus tulevaisuudesta tuntui rasittavan useita
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esimiehii. Tdmén lisdksi erityisesti muutamat tyonjohtajat kokivat asentajien tyémoti-

vaatio-ongelmat henkisesti raskaina ja kuluttavina.

-- vaatimukset on ehké vihén turhan rankat, -- ettéd se visyminen tulee niin
helposti. Varsinkin néin kun yrittd& vield saada tété porukkaa motivoitua ja
pitéd téllaista ilosta ilmapiirid, niin se on aika kuluttavaa itselle.

Tiimimiinen tyoskentely edellyttdd tyonjohtajilta ja muilta keskijohdon esi-
miehilti tillaisen toimintatavan ja siihen liittyvén esimiestyon muutoksen hyviksymis-
td. Valtaosa haastatelluista esimiehistd koki alaisten itseohjautuvan ja vastuullissmman
toimintatavan myonteisend kehityssuuntana. Vaikka muutamat haastatteluista esimie-
hist4 kokivat, ettei kaikilla tyontekijoilld vield ole valmiutta itseohjautuvaan toimintaan,
vaikuttaa haastattelujen perusteella silté, ettd suurin osa haastattelemistani esimichisti
oli hyviksynyt toimintavoissa ja tyon organisoinnissa tapahtuneet muutokset ja kyennyt
siten my0s sopeutumaan niihin muutoksiin suhteellisen hyvin.

Useat esimiehet arvioivat my6s muiden keskijohdon esimiesten sopeutumista
tapahtuneisiin muutoksiin. Heidén mukaansa monet ovat ymmértineet muutoksen ja
kehityksen vilttiméttdmyyden. Osa esimichistd on joko pakon sanelemana tai vapaa-
chtoisesti alkanut tarkastelemaan omaa asemaansa miettien, miti osaamista tulevaisuu-
dessa tarvitaan ja miten omaa osaamista tulisi kehittdd. Ndma esimiehet ovat siirtyneet
toisentyyppisiin tehtdviin esimerkiksi tydnjohtajasta toiminnan kehittimistyohon tai
jonkin erityistekniikan asiantuntijaksi. Tahéin on liittynyt usein my®s tutkintotavoitteista

koulutusta tai muuta uusien asioiden opiskelua.

-- se terve puoli mik4 siind on nékynyt on se, ettd ihmiset on ruvennu kat-
telemaan semmosia moniosaamisen kuvioita. Ettd meilld on ihan sem-
mosista selkeistd tyonjohdollisista tehtdvisté esimerkiksi siirtynyt ihmisid
myyntitehtdviin --- ettd ihmiset vihan katselee, ettd voisinko mé opiskella
jotain muutakin tai kiertda vihén jossain muussakin hommassa. -- ne siiti
on vaan tajunnut, ettd maailma on muuttunut ja otetaan uusi kurssi.
Téllaista uuden opiskelua ja siirtymistd uudentyyppisiin tehtdviin on tapahtunut jo en-
nen kolmen vuoden aikajaksoa (OPLAA!-projektia). Kuitenkin erityistekniikoiden
opiskelu on lisddntynyt erityisesti viimeisen kolmen vuoden aikana. Toisaalta muutami-
en esimiesten mielestd kaikki eivit vield ole sopeutuneet tilanteeseen yhtd hyvin. Osa

esimiehisti on huolestuneita oman asemansa ja tydtehtéviensd puolesta ja tistd syystd he

haluavat usein takertua vanhoihin toimintatapoihin.
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-- meillé on tietynlaista huolestuneisuuttakin nimenomaa tdssé véliportaan
esimiehissd. Semmoista eftd se asema on epaselvi, ettd miké siind jii esi-
miehen rooliksi, kun suunta on timmdseen itseohjautuvaan, etti se tyo
otetaan jostakin systeemistd ja se tehdédén jollakin tiimilld. -- sellaista ta-
kertumista sitten mydskin, ettd jotenkin rupeaa pelottamaan, ettd riittdiakd
mitésin jarkevad tekemistd siihen tyontekijdn ja sen johdon viliin. -- Riip-
puu vihin tyypeistd, on niitd képertyjidkin, jotka taistelee, yrittdd pitia en-
tisestd kiinni. ~
Muutamien esimiesten mielestd erityisesti keski-ikdiset esimiehet kokevat asemansa
kaikkein uhatuimpana. Nuoremmilla esimiehilld ja muilla ty6ntekijéilld on todenniksi-
sesti enemmién intoa ja valmiutta muutokseen ja uuden opetteluun. Toisaalta vanhem-
mat tyontekijét ja esimiehet eivit ehkd ole endd yhtd huolestuneita tyopaikkansa suh-
teen, silld heilli on mahdollisuus siirtyd esimerkiksi varhennetulle eldkkeelle. Eris
haastatteluista paillikéistd kuvasi alaisuudessaan toimivien tydnjohtajien suhtautumista

itseohjautuvaan ryhmétoimintaan ja sen aiheuttamiin muutoksiin omissa ty6tehtivissa:

-- onhan se tyonjohtajille jonkinlaista luopumista sitten. Heilld tavallaan
tehtdvit vahenee. -- toiset on valmiimpia ja toiset ei. Ettd toiset tykkas, ettd
eihdn ennenkiin niin ole tehty ja siind on ongelmia edelleen ja tulee ole-
maankin pitkéin aikaa. Mutta on sielld pari timmdstd nuorempaa ja yksi oi-
keastaan kaikkein vanhinkin, niin kylld he on omaksunut tin timmésen ja

hyviksynyt sen ajattelutavan. Pari semmosta keski-ikdisempéi sitten.
Tiimien itseohjautuvuuden lisddmisen vuoksi erityisesti tyonjohtajien mddrdd
on vdihennetty ja sen vuoksi osa tyonjohtajista on kouluttautunut uudelleen ja/tai siirty-
nyt toisenlaisiin tehtdviin. Kaikki tyonjohtajat eivit ole sopeutuneet tapahtuneisiin
muutoksiin yhtd hyvin ja jotkut haastatelluista esimiehistd kuvailivatkin muutamien
tyonjohtajien muutosvastarintaa ja haluttomuutta luopua entisistd tehtavistd. Toisaalta
kilpailun kiristyminen, tekninen kehitys ja muut toimintaympdristossa tapahtuneet
muutokset ovat vaikuttaneet tyonjohtajien lisiksi myds muiden esimiesten toimenku-
vaan. Useat esimiehet suhtautuivat tapahtuneisiin muutoksiin ristiriitaisesti. Mydénteise-
nd seikkana mainittiin uuden oppiminen ja tyétoiminnan vaihtelevuus. Toisaalta kun

muutosvauhti on nopeaa, on osa esimiehistd kokenut uupumusta ja samalla he ovat

huolestuneita myds muiden ryhmdssddn toimivien tyontekijoiden jaksamisesta.
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6.7 Esimiesty6 tulevaisuudessa

Muutamat haastatelluista esimiehistd uskoivat perinteisten esimiestehtévien, kuten toi-
den valvonnan ja jakamisen vihentyvén entisestdén, kun tiimit toimivat entisti itsenéi-
semmin. Kilpailukykyisyys edellyttidé nykyistd tehokkaampaa toimintaa. Monet esimie-
het uskoivat téiden sujuvan hyvin ilman esimiestidkin, kunhan tyontekijat kykenevit
ottamaan kokonaisvastuun omasta tyOstdsin. Erityisesti tyonjohtajien tydtehtidvien us-
kottiin viihenevin edelleen ja osa esimiehisté niki tillaisen kehityksen valttimattomani
ilmioni. Erds haastatelluista tyonjohtajista muistuttikin, ettei oma tehtévé saa olla itse-

tarkoitus, jos ty6t sujuvat tehokkaammin ja taloudellisemmin ilman tydnjohtajaa.

Ettd mi nauttisin siitd, ettd ihmiset oppisi ottamaan vastuuta, asentajat

tyOstidn suoritteistaan. Ettd se osa organisaatiota, joka on minusta tillaista

aika historiallista, kun tbiden valvonta, niin kyll4 siité pitidisi paistd eroon.
Toisaalta vaikka kiskyttdvdn ja valvovan esimiestyén uskottiin vihentyvén tiimityén
kehittyessi edelleen, nihtiin se kuitenkin tirke#nd kriisitilanteissa, kun toiminnan pitd4
olla mahdollisimman nopeaa ja tehokasta.

Jotkut haastatelluista esimiehistid uskoivat jatkuvan kehityksen seuraamisen ja
uuden oppimisen olevan entistd tirkeimp#i tulevaisuudessa. Oman osaamisen kehitti-
misen lisiksi on huolehdittava alaisten taitojen ja valmiuksien parantumisesta. Osa esi-
michistd uskoi muutosten ennakoimisen tulevan entistd vaikeammaksi ja tistd syystd
muutoksiin vastaaminen edellyttiii esimieheltd avoimuutta tapahtuvia muutoksia koh-
taan. Toisaalta erds esimiehistd epdili omien oppimisvalmiuksien ja —kykyjen riitté-
vyyttd tulevaisuudessa, kun tekniikka kehittyy nopeasti ja jokaiselta tyontekijéltd odo-

tetaan kyky4 ja valmiutta uudenlaisten tekniikoiden oppimiseen.

-- taitaa mennd jo niin korkealle vaatimukset, ettei pysty enédd edes oppi-
maan niitd. Kylldhin se on toi tekniikka, joka painaa péille jo nytkin, ettd
sitd varmaan tulee lisd4 koko aika. En tiedé sitten pystytédénké meitd
yleensi kouluttamaankaan niin pitkélle kuin olisi tarve, -- joilla ei ole tek-
nillistd koulutusta.

Toisaalta kyky vuorovaikutukseen omassa tiimissd toimivien henkiléiden,

mutta my6s muiden organisaatiossa tydskentelevien kanssa néhtiin tdrkednd myds tule-
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vaisuuden esimiestydssd. Esimiehen tehtdvidnd on jatkossakin keskustella toiminnan

tavoitteista ja kehityssuunnista yhdessi tiimin kanssa.

Kyll4 se entistd enemmén menee timmoseksi tiimityoskentelyksi tai tim-
moseksi joukkuetydskentelyksi. Pakko mennd. -- esimiehen pitd4 entistd
enemmiin olla kontaktissa sekd omaan vaikutuspiiriins, alaisiin ettd
my®6skin sivuttain muihin ja tdytyy entisté kirkkaammaksi tehdé se nike-
mys, mihin koko yritys on menossa.
Lisiksi ulkoisten asiakassuhteiden hoitamiseen liittyvien tehtévien uskottiin lisééintyvin
tulevaisuuden esimiesty$ssid. Esimichen ihmissuhdetaitoihin liittyy myds alaisten kan-
nustaminen ja tydssd jaksamisen edistiminen ja ne néhtiin tirkeind my6s tulevaisuudes-
sa. Toisaalta esille tuli nikemys siiti, etti tulevaisuudessa saattaa muodostua erityisesti
ihmisten johtamiseen (leadership) keskittyneitd esimiestehtivid. Toisaalta esimiesten
asiantuntijarooliin liittyvien tehtédvien uskottiin lisdéntyvén. T#ll6in tydnjohtajat ja muut
keskijohdon esimiehet voivat toimia tiimin teknisini asiantuntijoina ja tukihenkil6ina.
Muutamat esimiehisti uskoivat esimiechen ty6én kehittyvin entistd enemmén
valmentajaksi ja kannustajaksi. T#lloin esimichelld on oltava ndkemys siitd, mihin
suuntaan toiminta tulevaisuudessa kehittyy ja toisaalta siitd, millaista osaamista ndmi

tulevaisuuden tehtivit edellyttivit. Lisdksi esimiehen tehtdvini on kannustaa alaisiaan

kouluttautumaan uusien vaatimusten mukaisesti.

-- kannustajaksi, valmentajaksi ja semmoseksi, ettd hakee niitd osaamisia
siitd omasta porukasta ja pitid koko ajan mielessd ne tavoitteet ja yllyttaa
ihmisii kouluttautumaan niihin sen mittaisiin hommiin, miti hetken péassti
tarvitaan. Ettd olisi se nikemys, ettd missd me ollaan esimerkiksi kolmen
vuoden pdistd ja minkilaista osaamista tdhdn viliin pitdd hankkia, ettd
selvitd#n niistd kolmen vuoden péissd olevista hommista. -- mé sanoisin,
ettd se on se rooli, jos hyviin suuntaan mennéén.
Esimiehen tulee siis olla selvilld tulevaisuudessa tarvittavista henkil- ja teknisistéd re-
sursseista ja kyettdvi niitd myo6s hallitsemaan.
Erityisesti tyonjohtajien toimenkuvan oletettiin muuttuvan yhd edelleen tule-
vinakin vuosina samalla, kun tiimien itseohjautuvuutta kehitetddn edelleen. Tulevaisuu-
dessa esimies toimii entisti enemmdn ryhmdn valmentajana, joka huolehtii sekd oman

ettd muiden ryhmdssddn toimivien tyontekijoiden osaamisen kehittymisestd. Myos mo-

nipuoliset yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot ndhtiin vdlttamdttomind jatkossakin.
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6.8 Kokemuksia OPLAA!-projektista

Vaikka itse en maininnut OPLAA!—projektia haastattelutilanteessa, tuli se esiin ldhes
jokaisessa haastattelussa. Tdmi on luonnollista, silld ottaessani yhteyttd esimiehiin,
mainitsin tekevini pro gradu —tutkielmaani OPLAA!-projektiin liittyen. Vaikutti silt4,
etti monet esimiehistd olivat varautuneet vastailemaan juuri titd kehittimishanketta
koskeviin kysymyksiin ja heilld tuntui usein olevan tarve kertoa kokemuksistaan.
Muutamat haastatelluista esimiehisti alkoivat spontaanisti kertoa ajatuksiaan
OPLAA!-projektin yhteydessi jérjestettyyn esimiesvalmennukseen liittyen. My®énteise-
ni esimieskoulutuksiin liittyvind asiana mainittiin se, ettd niissd késiteltiin nimenomaan
PHP:n toimintaan ja sen kehittimiseen liittyvii asioita, eiki asioita vain yleiselld tasolla.
Osa esimichisti oli kokenut koulutustilaisuudet jossain méirin turhina ja turhauttavina
usein siitd syysti, ettd koulutuksissa oli ldhinni kerrattu jo moneen kertaan lapikdytyji

asioita, kuten toimintoketjujen kehittimista.

-- esimiesvalmennus ei minun kannalta ainakaan ollut tarpeellinen. Hyvin

paljon kisiteltiin niit4 toimintoketjuja aluksi. Ne on moneen kertaan

meilld kisitelty eri tilaisuuksissa, ettd se oli sellaista kertausta ja en mé

omalta kohdaltani oikeastaan saanut miti4in mitd mé odotin.
Aiemmin toimintoketjuja onkin pyritty kehittdim#i4n johtajien ja ylempéin keskijohtoon
kuuluvien esimiesten tasolla, mutta OPLAA!—projektissa my6s muulla henkil6kunnalla
oli mahdollisuus osallistua ja kertoa nikemyksensd yhteisissd palavereissa. Projektin
tavoitteena olikin koko henkil6ston aktivoiminen toiminnan kehittimiseen. Osa esimie-
histd kuitenkin totesi, ettei titid tavoitetta kyetty saavuttamaan. Heiddn mukaansa osa
“suorittajaportaasta” eli asentajista ja muista tySntekijoistd on edelleen epitietoinen

projektin tavoitteista ja toiminnasta. OPLA A!-projektin ajatukset eivit siis ole levinneet

koko organisaatioon.

-- jos noilta kysyy, jotka ei ole varsinaisesti ollut mukana téssé projektissa
misséin erityisemméssé roolissa niin niit4 se ei ehkd ole tavoittanut kui-
tenkaan. Ettd vieldkin musta tuntuu, ettd ihmetelldén sité, ettd miki t44 nyt
sitten olikaan.



89

Toisaalta osa esimiehisti totesi koko henkiloston aktivoimisen ja osallistumisen vaike-
asti saavutettavaksi tavoitteeksi. Heidin mukaansa muutosvastarintaa ja haluttomuutta
osallistua toiminnan kehittimiseen ilmenee viistimittd tdméantyyppisissd kehittdmis-
hankkeissa. Pysyttiytyminen tutuissa ja turvallisissa toimintatavoissa on paljon hel-
pompaa, muutos vaatii aina sekd fyysisid ettd henkisid voimavaroja. Erds esimiehisti

kuvasi muutosta jarruttavia henkiloitid seuraavasti:

-- aina on tillasia ihmisis -- timm&sii tappajia, jotka sun uuden ideaalin
ajattelutavan tappaa. -- tulee joku oma saavutettu etu, jonka péslle timmo-
nen kehittyminen tai kehittiminen kdy. Tai muutosvastarinta -- niin totta-
kai se nyt on turvallisempaa olla sielld vanhassa, jos ei née, ettd se vanhas-
sa pysyminen saattaa viedd sulta lainausmerkeissé hengen, ettd sulla ei ole
sitd lokeroa, mihin si olet linnottautunut. Niin kylld musta tédssé paljon on
tapahtunut talossa timmgsti myonteistd kehitystd. Ymmérretdin toisen
muuttuminen ja ollaan itsekin véhén siind mukana muuttumassa.
Vaikka puheessa korostuu tietty muutosvastarinta, kdy esimichen puheesta ilmi, ettd
henkilostd on nykydsin valmiimpaa muuttumaan ja muuttamaan toimintatapojaan. Esi-
mies uskoikin OPLAA!-projektin kyenneen vaikuttamaan ihmisten valmiuteen kehittas
ty6toimintaa ja myos itse#dsin. Toisaalta erds esimies mainitsi, ettd ylin johto ja alaiset
ovat suhtautuneet usein myonteisemmin, kun toimintatapoja ja tydrutiineja on kehitetty
OPLAA!-projektin nimissé.

Osa esimichistd olisi kaivannut kehittimishanketta, jolla on selke@mpi tavoite.
Toisaalta nimi esimiehet epdilivit, ettd ongelmana saattaa olla se, ettei PHP:114 ole riit-
tivin selke#is visiota oman toimintansa tavoitteista. Kun toiminnalle on mééritelty sel-
ked padméaird, tulisi timén jélkeen selvittdd, minkélaista osaamista tavoitteen saavutta-
minen edellyttdd. Lisdksi kehittimishankkeessa olisi tdrkedd kartoittaa toiminnan

”pullonkaulat”, jotka estidvit vision saavuttamisen. Toisaalta erds haastatelluista esimie-

histi koki, ettei OPLAA!-projekti tuonut mit4én uutta kehittimistoimintaan:

-- néissd henkildston kehittimisprojekteissa ei mun mielesti ole kyll4 oi-
kein onnistuttu. -- voi olla ehki vihin kirjistettyd, mutta kouluttamisessa
on kuitenkin junnattu aika lailla sit4 samaa vanhaa ja on melkein mie-
luummin vahvistettu sitd vanhaa, kun yritetty saada ihan kokonaan uusia
asioita ja ajatuksia liikkeelle.
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Toisaalta osa esimiehistid piti timintyyppisid kehittdimishankkeita térkeina.
Niiden keskeisimpéné tehtéivani nahtiin normaalin tyorutiinin katkaiseminen ja toimin-
nan kehittimiseen liittyvien asioiden pohtiminen yhdessd. Muutamat haastatelluista
esimiehisti nikivit Oppiva laatuorganisaatio -mallin suuntaisen kehittdmisen tavoitel-
tavana ja toivoivat toimintaa kehitettdvén jatkossakin ndiden periaatteiden mukaisesti.
Tilloin he nikivit oleellisena, ettd yhteisty6tid ja vuorovaikutusta sekd toisten tydnteki-
joiden ja heidén toidensd arvostusta lisétdéin entisestddn. Lisiksi on pyrittdvd huomioi-
maan muiden toimintoketjussa toimivien tarpeet ja arvioitava oman toiminnan vaiku-

tukset muihin.

Mun mielesti tid OPLAA on oikeastaan se suunta tai siis se mihin pitéisi
mennd. Pyrkis vaan entistd tarmokkaammin siihen, ettd -- ei pitéisi miettid
siti, ettd mihin mun vastuuni loppuu, vaan ettd mitd mé voin tehdi vield
vihin enemmén, ettd sen seuraavan, joka ottaa mun sen homman jatkaak-
seen siiti tissd toimintoketjussa, niin olisi helpompi ldhted siihen. -- en-
tistd enemmén vield sen toisen tarpeitten ymmértdminen ja huomioonot-
taminen siind, miti itse tekee.
Muutamat haastatelluista esimiehistd suhtautuivat kehittdmistoimintaan realistisesti ja
totesivat tillaisen kehittdmishankkeen vaativan pitkdjénteistd tyOskentelyd. Toisaalta
muutamat esimiehisti esittiviit huolestuneisuutensa siitd, miten OPLAA!-mallin mukai-
nen kehittimisty$ saadaan pysyméin vireilld, kun ulkopuolinen ohjaus loppuu.
Esimiesten kokemukset OPLAA!-projektista ja sen yhteydessd jdrjestetyistd
koulutuksista olivat vaihtelevia. Osa esimiehistd oli sitd mieltd, ettei projektilla saavu-
tettu merkittivia tuloksia ja koulutustilaisuudet oli koettu pddosin vanhojen asioiden
kertauksena. Toisaalta osa esimiehistd piti projektia hyodyllisend, projektin aikana oli
mahdollisuus keskustella tyotoiminnan kehittimisestd ja samalla yhteistyo ja muiden

toiden arvostus olivat lisddntyneet. Myos henkildston valmius itsensd ja toiminnan ke-

hittdmiseen oli monien mielestd parantunut.



7 POHDINTA

7.1 Tulosten yhteenveto

Tutkimukseni tavoitteena oli kartoittaa keskijohdon esimiesten kokemuksia organisaa-
tiotasolla ja esimiesty§ssd tapahtuneista muutoksista Paijat-Hdmeen Puhelin Oyj:ssd
toteutetun OPLAA!kehittdmisprojektin aikana. Tutkimuksessani halusin selvittid,
ovatko esimichet havainneet muutoksia organisaation rakenteissa, yksildiden ajatteluta-
voissa tai kiyttiytymis- ja toimintatavoissa. Lisiksi pyrin selvittiméin, mitkd tekijit
ovat esimiesten mielestd olleet yhteydessd tapahtuneisiin muutoksiin. Toisaalta olin
kiinnostunut keskijohdossa toimivien esimiesten ty6std sekéd esimiestydssd viime vuosi-
en aikana tapahtuneista muutoksista ja nihin muutoksiin vaikuttaneista tekijoistd. Li-
siksi tavoitteena oli kartoittaa, millaisena esimiehet niikevit oman tyonsi tulevaisuudes-
sa. Seuraavaksi kuvaan keskeisimmit tutkimustulokset tarkastellen niité erityisesti kuu-
den oppiva laatuorganisaatio —malliin sisiltyvin kehittimisalueen kautta.

Tosiasioiden tunnistamiseen ja vision luontiin liittyen OPLAA!-projektin yh-
teydessi toteutettiin yhteistoiminnallinen vision laatiminen, johon kaikilla tyontekijé6illa
oli mahdollisuus osallistua ainakin luottamusmiesten ja muiden edustajien vilityksella.
Tam4 on tirkedd oppivan organisaation kehittimisen kannalta. Lisdksi osa esimiehistd
on ryhtynyt pitimiin aiempaa enemmin ryhmén sisdisid palavereja, joiden myotd
tyontekij6illd on mahdollisuus tarkentaa kisitystin organisaation yhteisisté tavoitteista
ja oman toiminnan yhteydesti organisaation kokonaistoimintaan. Tillaisia keskusteluja
voisi kuitenkin toteuttaa kaikissa tiimeissd. Toisaalta OPLAA!-projektissa toteutettu
toimintoketjujen kehittiminen on laajentanut tyontekijéiden késitystd muun henkildston
ty6tehtivisté ja niiden yhteydestd omaan toirhintaan. Vaikka tyontekijoiden késitys eri-
tyisesti oman yksikon toiminnasta ja sen tavoitteista on laajentunut, ovat koko PHP:n

tavoitteet esimiesten mielestd monille tydntekijoille epdselvid. Esimichet toivoivat
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ylimmén johdon osoittavan esimerkkid toimintatavasta, joka huomioi PHP:n laajemmat
tavoitteet ja menestyksen oman liiketoimintayksikon tavoitteiden ja menestyksen sijaan.

Osa esimiehisti kertoi seuraavansa telealan ja markkinoiden kehitystd aktiivi-
sesti ja aiempaa enemmén ja toisaalta arvioivansa muutoksen asettamia haasteita oppi-
miselle ja toiminnan kehittdmiselle. Tall4 tavoin he osoittivat toimivansa proaktiivisesti,
tulevaisuuden kehityssuuntia ennakoiden ja aktiivisesti ohjaillen. T#llainen tulevaisuu-
den muutosten ennakointi onkin Saraloiden (1996) mukaan ominaista oppivan laatuor-
ganisaation toiminnalle. (ks. myo6s McGill & Slocum 1992.)

Oppivassa laatuorganisaatiossa vallitsee avoin ja keskusteleva ilmapiiri (Sarala
& Sarala 1996). Esimiehet totesivatkin yksikoiden sisiisen ja niiden vélisen avoimuu-
den ja vuorovaikutuksen lisdéntyneen ja OPLAA!-projektin n#htiin osaltaan vaikutta-
neen tihin. Kun toimintoketjujen sujuvuutta ja yhteistyotd on pyritty kohentamaan, on
toisten tyontekijGiden téiden arvostus lisddntynyt. Kuitenkin monet esimiehet kokivat
mm. yksikkokohtaisen liiketoimintalaskennan vaikeuttavan edelleen yksikéiden vilisti
avointa keskustelua ja yhteistyota.

Ty6kulttuurin ja ilmapiirin kehittdmiseen liittyy myds esimiehen ryhminsi
tyontekijoille osoittama arvostus sekd henkinen ja sosiaalinen tuki ty6hon liittyvissa
ongelmatilanteissa (Sarala & Sarala 1996). Monet esimiehet puhuivatkin ihmisten joh-
tamisen tdrkeydesti ja tdhdn liittyen keskijohdon uudenlaisena tehtdivind mainittiin
valmentajana toimiminen. T#lloin esimiehen tehtdvind ndhtiin ryhmén tyoskentelyn
tukeminen ja kannustaminen sekd tydntekijoiden hyvinvoinnin edistiminen. Keinoina
tyontekijoiden kannustamiseen ja tyosséd jaksamisen edistdmiseen mainittiin palautteen
antaminen sek# kiinnostuksen osoittaminen alaisia ja heidédn tyotdin kohtaan. Saman-
tyyppisid ndkemyksid ovat esittineet mm. Engel (1997), Pirnes (1995) seki Saralat
(1996). Toisaalta esimichen tehtdvind mainittiin kehityskeskustelut seké tyontekijoiden
tapaaminen ja yhteiset keskustelut mahdollisimman usein. Osa esimichistd kuitenkin
koki, ettei itselld ole riittavésti aikaa tavata ryhménsi tyontekijoitd henkilékohtaisesti.
Témd nihtiinkin eréfind esimiesty6té, esimerkiksi alaisten tarpeiden huomioimista ja
kannustavan ilmapiirin yll4pitdmisté, haittaavana tekijéné.

Laadun ja tuottavuuden parantamiseksi OPLAA!-projektissa keskityttiin toi-
mintoketjujen kehittdmiseen. Yhteistyo toimintoketjuissa onkin parantunut esimiesten

mielestd selkedsti. Tahdn liittyen sekd sisdisten ettd ulkoisten asiakkaiden tarpeiden
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huomiointi ja ymmértiminen on esimiesten mukaan lisdéntynyt. Toisaalta siirtyminen
monopoliasemasta kilpailutilanteeseen on pakottanut jokaisen tyontekijén tarkastele-
maan omaa toimintaansa uudesta nikokulmasta. Vaikka monet tyontekijat ymmartéavit
nykyasn asiakaspalvelun ja asiakassuhteiden hoitamisen tirkeyden, on niissi asioissa
edelleen opittavaa. Toisaalta muutamat esimiehet toivoivat, etti sisiisten sidosryhmien
nikemykset huomioitaisiin nykyistd paremmin uusia tuotteita ja palveluja suunniteltaes-
sa.

Oppivaan laatuorganisaatioon siséltyy myds osa-alue kehittdminen ja verkostot.
Tahén liittyen jokaisella tyontekijdlld tulee olla mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
toiminnan kehittimiseen. (Sarala & Sarala 1996.) OPLAA!-projekti on saanut monet
tyontekijit osallistumaan organisaation kehittimiseen téhtdévain tydskentelyyn. Kui-
tenkin erityisesti suorittavaa tyotd tekevien henkilbiden toivottiin sitoutuvan kehitta-
mistyohon nykyistd enemmén.

Toiminnan kehittimiseen liittyy myds tyontekijoiden mahdollisuus itseohjau-
tuvaan ja vastuulliseen toimintaan ja p#itoksentekoon (Sarala & Sarala 1996). PHP:ssd
toimintatapoja on kehitetty tilla tavoin jo ennen OPLAA!-projektin kdynnistymisti or-
ganisaatiorakennetta madaltamalla ja tiimimdista tyoskentelyd kehittimélld. Tahédn on
vaikuttanut erityisesti telealan kilpailutilanne ja taloudellisen laman aikaansaama paine
kustannusten vihentimiselle ja toiminnan tehostamiselle. Erityisesti tyonjohtajien tyo-
tehtivissd ja asemassa on tapahtunut selkeitd muutoksia. Ensinnékin heidén lukuméi-
rizinsid on vihennetty ja tilloin osa tyonjohtajista on siirtynyt esimerkiksi myyntitehté-
viin tai tietyn toiminta-alueen kehittdjdksi. Tyonjohtajien perinteiset tehtivit, kuten toi-
den jakaminen ja valvonta, ovat vihentyneet tai kadonneet kokonaan ja samalla tyonte-
kijoiden vastuuta ja pastoksentekovaltaa on lisdtty. Siirtyméd uudenlaiseen toimintata-
paan on kuitenkin hidastanut sekd tyontekijoiden ettd esimiesten pitkén ajan kuluessa
syntyneet ajattelumallit ja asenteet, joiden muuttuminen on tapahtunut suhteellisen hi-
taasti. Muutamien esimiesten mielesti esimiehelld on kuitenkin mahdollisuus kehitt4z
tyontekijoiden valmiutta itseohjautuvaan toimintaan osoittamalla luottamusta alaisten
kykyyn ja haluun toimia ja tehdd p#itoksid itsendisesti. Vaikka erityisesti tydnjohtajien
toimenkuva on muuttunut, ei kaikkien esimiesten tehtévissé ole tapahtunut merkittévia

muutoksia. Osa esimiehistd, erityisesti paillikoistd, kertoi toimivansa asiantuntijaor-
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ganisaatiossa, jossa on jo pitkdin korostunut jokaisen tyontekijidn suhteellisen itsendinen
toiminta ja paétoksenteko.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd verkostoituminen on lisdfintynyt seki
sisdisesti ettid ulkoisesti ja yhd useammat tyontekijit ovat alkaneet ymmairtimiin sen
merkityksen menestykselliselle toiminnalle aiempaa paremmin. OPLAA!-projektilla on
ollut vaikutusta erityisesti sisdisen yhteistyon ja avoimen vuorovaikutuksen lisdfintymi-
seen. Ulkoisen yhteistyon lisdéintymiseen on esimiesten mielestd vaikuttanut erityisesti
telealan vapautunut kilpailutilanne seki toisaalta PHP:n ulkopuolelta palkattujen hen-
kilsiden mukanaan tuomat uudenlaiset ajatukset. Huolimatta sisdisessd ja ulkoisessa
yhteisty6ssé tapahtuneesta edistyksesti, on sitd esimiesten mielesté kehitettivi edelleen.

Nykyisessd tyossddn esimiehet nikivit erityisen tirkednd ihmissuhde- ja vuo-
rovaikutustaidot. T#hén liittyen asiakassuhteiden hoitaminen seké sisdisesti ettd ulkoi-
sesti ndhtiin tirkeind. Myos aiemmissa kirjoituksissa (mm. Mayo & Lank 1994, 33-34;
Pedler ym. 1991, 21) on painotettu esimiesten vastuuta organisaation sisdisen ja ulkoi-
sen yhteistyén ja avoimen keskustelun edistimisessd. Osa esimiehistd kuvaili pyrki-
neensid kehittimiin omia ihmissuhde- ja yhteisty6taitojaan. Muutamat haastatelluista
esimichisti totesivat esimichend kehittymisen olevan jatkuvaa toimintaa ja heidin mu-
kaansa esimiehelld tulisi aina olla tavoitteita oman tyskentelyn kehittamiseksi. Esi-
miestyOssi kehittymiseen oli siis kiinnitetty huomiota, mutta OPLAA!-projektiin liitty-
villd esimiesvalmennuksella ei todettu olleen oleellista vaikutusta oman esimiestyos-
kentelyn kehittimiseen.

Oppivassa laatuorganisaatiossa korostuu myds oppimisndakokulma. Téhén liit-
tyen PHP:n henkilost6ll4 on ollut entistéd laajemmat mahdollisuudet osallistua erityisesti
ammatilliseen koulutukseen. Samalla ty6ntekijéiden halu ja valmius itsenséd kehittimi-
seen ja uuden oppimiseen on esimiesten mukaan parantunut ja esimerkiksi vapaa-ajalla
tapahtuvaan henkildstokoulutukseen osallistutaan aiempaa aktiivisemmin. Toisaalta
esimiehet totesivat yhi useampien tydntekijéiden ymmaértévin, ettd telealan nopea ke-
hitys ja kilpailutilanne luovat oppimis- ja kehittymishaasteita jokaiselle tyontekijille.
Kuitenkin esimiehet korostivat, etteivit kaikki tyontekijéat vield ymmaérrd oppimisen ja
toiminnan kehittimisen vilttiméttomyyttd organisaation menestykselle. Tyontekijoiden
toivottiinkin seuraavan alalla tapahtuvaa kehitystd nykyistd aktiivisemmin seki olevan

omatoimisempia itsenséd ja ty6nsd kehittdimisessd. Toisaalta kontaktit ulkoisiin yhteis-
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tyokumppaneihin nahtiin mahdollisuutena uuden oppimiseen ja omien toimintamahdol-
lisuuksien laajentamiseen. Organisaation oppiminen ja kehittyminen edellyttééikin vuo-
rovaikutusta ja osaamisen vaihtoa ulkoisten tahojen kanssa (Sarala & Sarala 1996).

Organisaation tydkulttuuri ja ilmapiiri ovat Saraloiden (1996) mukaan keskei-
sid organisaatiossa tapahtuvaa oppimista tarkasteltaessa. Ty6kulttuuri rakehtuu yhtei-
sesti muodostetuista arvoista seki ajattelu- ja toimintamalleista, joiden kriittinen arvi-
ointi ja muuntaminen ovat edellytyksid yksilon ja organisaation muutoskykyisyydelle.
Haastattelujen perusteella vaikuttaa silté, ettd ainakin jotkut henkildt ovat kyenneet ky-
seenalaistamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan. Yhtend syynd tihén nihtiin se, ettd
organisaation ulkopuolelta palkatuilla uusilla tyontekijoilld on uudenlaisia nikemyksid
ja he ovat kyseenalaistaneet vallitsevia toimintakéyt4nt6jd ja rutiineja. Vaikka téllainen
toimintatapa ei vield olekaan jérjestelmillists, on se kuitenkin mydnteinen kehityssuunta
ja vilttimiton edellytys organisaatiossa ilmeneville double-loop —oppimiselle. Téllai-
nen uutta luova oppiminen mahdollistaa organisaation kehittymisen ja ympériston
muutoshaasteisiin vastaamisen. (mm. Argyris & Schén 1996; Senge 1990a; Dauphinais
1997.) Lisiksi organisaation oppiminen edellyttdi riittivan turvallista ilmapiirid niin,
ettd tyontekijoilld on mahdollisuus uusien asioiden kokeiluun ja innovatiivisuuteen vir-
heitd ja niistd seuraavia rangaistuksia pelkdimitti (Sarala & Sarala 1996, 135-136).
Niam4 asiat eivit erityisesti tulleet esiin haastatteluissa.

Aiemmin esimiesten toimintaa oppivassa organisaatiossa kuvaavissa tutkimuk-
sissa ja kirjoituksissa (mm. Gephart 1996; Pedler ym. 1991; Sarala & Sarala 1996; Sen-
ge 1990a, 1990b) on korostunut erityisesti oppimisen johtaminen, oppimista tukevan
ilmapiirin kehittiminen seki oppimisen roolimallina toimiminen. Omassa tutkimukses-
sani nim4 asiat eivit tulleet yhti voimakkaasti esiin. Kuitenkin osa haastatelluista esi-
miehisti koki voivansa vaikuttaa ryhmésséin toimivien tyontekijéiden oppimishaluun ja
—mahdollisuuksiin. Alaisten kehittymishalun arvostaminen mainittiin tirkeénd kehitty-
mistd kannustavana tekijind. Toisaalta esimiesten mielestd heidédn tehtdvinaan on huo-
lehtia alaisten ammatillisten valmiuksien kehittymisestd. Tahén liittyen esimiehen on
tunnettava ryhméssdin toimivien tyontekijoiden osaamispuutteet seké levitettdva tietoa
ja osaamista erityisesti oman ryhmén sisilld. Toisaalta kun alan tekninen kehitys on
nopeaa, on esimiehen seurattava alan kehitysti ja arvioitava sen vaikutuksia tulevaisuu-

den osaamistarpeisiin.
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Oppivassa laatuorganisaatiossa pyritddn kehittiméén henkilostdn joustavuutta
Jja moniosaamista esimerkiksi tyonkierron tai opinto- ja tutustumiskédyntien avulla (Sa-
rala & Sarala 1996). Esimiehet nikivit joustavuuden ja laaja-alaisen osaamisen tirkeini
ominaisuuksina nykyisessd nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd. Haastatteluissa
tuli esiin, ettid esimerkiksi varahenkil6iksi kouluttautuminen on lisééntynyt ja timi on
parantanut toiminnan joustavuutta ja laajentanut henkildstdon osaamista. Toisaalta osa
tyonjohtajista on siirtynyt uusiin tehtiviin ja tdimi on kehittéinyt henkiléiden jousta-
vuutta ja laaja-alaista osaamista. Muuten joustavuus ja moniosaaminen eivit erityisem-
min korostuneet esimiesten puheessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd myos, millaisena keskijohdossa toimivat
esimichet nikevit oman tyonsd tulevaisuudessa. Monien esimiesten mielesti toimintaa
on tehostettava entisestéén kilpailukyvyn séilyttimiseksi ja timé johtaa todennikdisesti
perinteisten ty6njohdollisten tdiden katoamiseen kokonaan. Téstd johtuen haastatellut
esimiehet uskoivat erityisesti nykyisten tydnjohtajien tehtivien muuttuvan tulevaisuu-
dessa entisti enemmin tyStoiminnan kehittimisen sekd teknisen asiantuntijuuden ja
tukihenkil6ni toimimisen suuntaan. Toisaalta asiantuntijatiimeissd tyoskentelevit esi-
miehet uskoivat oman tyonsé sdilyvin suhteellisen muuttumattomana. Kuitenkin alais-
ten valmentamisen todettiin edellyttévén esimieheltd ndkemysté tulevaisuuden kehitys-

suunnista ja niiden aiheuttamista vaatimuksista omalle ja koko tiimin osaamiselle.

7.2 Johtopiitikset

Edellisesti tulosten yhteenvedosta voidaan todeta, ettd viime vuosien aikana PHP:sséi on
tapahtunut jossain mé#rin oppivan organisaation suuntaista kehitysti. On kuitenkin
huomioitava, ettei OPLAA!-projekti valttiméttd ole vaikuttanut kaikkiin ndihin muu-
toksiin ja tapahtuneeseen kehitykseen. Luvussa 5.2 on kuvattu kehittdmisintervention
vaikuttavuuden arviointiin liittyvid ongelmia. Ndiden ongelmien lisdksi haastatteluissa
tuli esiin, etté erityisesti ajattelu- ja toimintatavoissa tapahtuneiden muutosten ja niihin
vaikuttaneiden tekij6iden eritteleminen on jélkikiteen hankalaa. Sen jilkeen kun ajatte-
lu- ja toimintamallit ovat sisdistyneet toimintaa ohjaavaan kayttGteoriaan, on omissa

ajattelu- ja toimintatavoissa ilmenneiden muutosten havaitseminen vaikeaa. Toisaalta
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jokainen meisti eldd jatkuvassa informaatiotulvassa ja omaksumme koko ajan erilaisia
ajatuksia ja nakemyksid. Myos téstd johtuen tietyn ajatuksen tai toimintatavan alkuperin
selvittiminen on usein vaikeaa. Siksi haastateltujen esimiesten olikin hankala erotella
sitd, mitkd muutokset ovat OPLAA!-projektin vaikutuksesta syntyneitd ja mitkd puo-
lestaan muiden tekijéiden vaikutusten tulosta. Toisaalta vaikka PHP toimiikin jossain
méirin oppimissuuntautuneena organisaationa, on kehitystarpeita ja -mahdollisuuksia
edelleen paljon. On kuitenkin tirkedd, ettd oppivan organisaation suuntainen kehittymi-
nen on saatu liikkeelle. Onkin muistettava, ettd oppivassa organisaatiossa korostuu jat-
kuva kehitys ja uudistuminen (mm. Sarala & Sarala 1996; Senge 1990a).

PHP:ssi toimii viisi liiketoimintayksikko4 ja haastattelujen perusteella vaikut-
taa siltd, ettd ndiden yksikdiden toimintatavat ja -kulttuuri eroavat toisistaan jossain
miérin. Lisiksi yksik6iden sisdlld toimii erityyppisid tiimejd. Haastattelujen aikana tuli
esiin, ettd eri yksik6issi ja niiden sisdlld eri ryhmissé kehittimistoiminta on edennyt eri
tavoin ja erilaisella vauhdilla. On my6s huomioitava, ettd ldhtotilanne eri ryhmissd on
ollut erilainen. Siksi onkin vaikea luoda yhteniistd kuvaa PHP:ssd tapahtuneista muu-
toksista. Vaikuttaa siltd, ettd OPLAA!-projekti on vaikuttanut toisten yksikéiden ja tii-
mien toimintatapoihin toisia enemmain. Liséksi haastatellut esimiehet toimivat hyvin
erityyppisissi tehtivissid ja jélkikéteen arvioiden olisi voinut olla hyvi valita vihin yh-
tendisempi joukko esimiehid. Toisaalta tillad otoksella saatiin suhteellisen laaja ja katta-
va kisitys PHP:n esimiesty0sta ja siind ilmenneistd muutoksista.

Osa esimichistd koki OPLAA!—projektin myonteisend, kehitystd eteenpiin vie-
neend asiana. Toiset taas kokivat, ettei projektilla saavutettu selkeitd tuloksia. Heidin
mielestidin esimiesvalmennus ja kehittimistoiminta yleisemminkin keskittyi liiaksi van-
hojen asioiden, kuten toimintoketjujen kehittdmisen, kertaamiseen. Esimiesten erilaisia
nikemyksii selittéis ensinnékin se, ettd osa haastatelluista ylempéin keskijohtoon kuu-
luneista esimiehistid on jo ennen OPLAA!-projektia osallistunut toimintoketjujen kehit-
tdmiseen. Toisaalta haastattelujen perusteella vaikuttaa silts, ettd joissain yksikoissi ja
tiimeissd tyStoimintaa on kehitetty jo ennen OPLAA!-projektia jossain méérin oppivan
organisaation suuntaisesti. Esimerkiksi tiimitoimintaa ja alaisten itseohjautuvaa toimin-
tatapaa on toteutettu joissain ryhmissé jo suhteellisen pitkdén. Toisissa yksikoissd orga-
nisaatiorakenne ja toimintatapa on puolestaan ollut hierarkisempi ja vanhanaikaisempi

ja ndissi yksikoissd muutoksia on tapahtunut viime vuosina enemmaén. Lisdksi haastat-
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teluissa tuli esiin, ettd osa esimiehistd seuraa alan kehitysté toisia aktiivisemmin ja he
ovat toisia kiinnostuneempia oman tyotoiminnan kehittdimisesti. Esimerkiksi osallistu-
malla erilaisiin koulutuksiin nimé esimiehet ovat todennikdisesti omaksuneet uudenlai-
sia ndkemyksid sekd organisaation toiminnan ettd esimiestyon kehittimisestd. Tasti
johtuen ndmé esimiehet saattoivat kokea, ettei OPLAA!-projekti tarjonnut heille mitisin
uutta. Kun organisaatiossa ty6skentelee yli 350 tyontekijad, on kehittdmishanketta usein
vaikea suunnitella ja toteuttaa siten, ettd se vastaisi kaikkien odotuksia ja tarpeita.

Johtaminen on tavallisesti eroteltu asioiden ja ihmisten johtamiseksi. Liiketoi-
minnan hallinta eli management korostaa esimiehen toimintaa pé#tdksentekijand ja on-
gelmanratkaisijana. Thmisten johtaminen eli leadership puolestaan painottaa ryhmén
valmentamisen, kuuntelemisen ja kannustamisen merkitystd. (mm. Darling & Niemi
1996.) Omassa tutkimuksessani esiin tulleet keskeiset esimiestehtivit voidaan jakaa
kahteen p#dalueeseen: henkisen hyvinvoinnin edistimiseen ja ryhmén toimintaedelly-
tysten turvaamiseen. Henkisen hyvinvoinnin ja tydssd jaksamisen tukemiseen liittyen
esimiehen tehtdvind mainittiin ryhmén kannustaminen, kiinnostuksen osoittaminen ja
palautteen antaminen. T#lldin henkilokohtainen vuorovaikutus ja alaisten kuuntelemi-
nen nihtiin tirkeinid. Tami esimiestyon alue edustaa selkeisti ihmisten johtamista eli
johtajuutta. Tydskentelyolosuhteista ja toimintaedellytyksistd huolehtiminen puolestaan
liittyy seké leadership- etti management-tyyppiseen johtamiseen. Ihmisten johtamista
kuvaa yksiléiden kehittymishalun rohkaiseminen, ammatillisesta kehityksestd huolehti-
minen sekd ryhmén toiminnan tukeminen ja ohjaus. Lis#ksi esimiehen tehtévéng nahtiin
ryhmin sisdiset keskustelut PHP:n yhteisesti tavoitetilasta. Asioiden johtamiseen puo-
lestaan liittyy fyysisistd tydolosuhteista ja tydvilineistd huolehtiminen sekd esimiehen
vastuu tyStoiminnan kokonaisuudesta. Haastattelemieni esimiesten toimintaan liittyy
siis sekd asioiden ettd ihmisten johtamista. Leadership-tyyppinen johtajuus painottui
esimiesty6n kuvauksissa kuitenkin jonkin verran asioiden johtamista enemman.

Monien esimiesten mielestd tyontekijit ovat kyenneet oftamaan vastuuta
omasta toiminnastaan ja sen kustannuksista. Kuitenkin muutamat esimiehet toivat esiin,
etti erityisesti ay-toiminnassa aktiivisesti mukana olevat tyontekijat ovat haluttomia
lisdfintyneen vastuun ottamiseen ja nidmi tyontekijdt toivovat tyonjohtajien toimivan
edelleen perinteiselld kiskyjd ja ohjeita jakavalla tavalla. Téllaiset nikemykset saattavat

toisaalta kuvata ndiden esimiesten omia asenteita ja haluttomuutta uskoa sitd, etti alaiset
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kykenevit hoitamaan aiemmin tyonjohtajille kuuluneita tehtévid. Esimiesten voi olla
vaikea hyviksyd aiemmista tyotehtévistd ja vastuualueista luopumista. Muutamat esi-
miehet kuvailivat erityisesti tyonjohtajissa esiintyvaéd takertumista vanhoihin toiminta-
tapoihin ja pelkoa oman aseman ja tyopaikan menetyksestd. Tyonjohtajien ja muiden
esimiesten asenteet, ajattelu- ja toimintamallit ovat syntyneet pitkéin ajan kuluessa ja
siksi niiden muuttuminen vaatii aikaa. Organisaation muutostilanteessa onkin kiinnitet-
tivi erityisti huomiota ja annettava tukea niille esimiehille, sillé he saattavat hidastaa
tai jopa kokonaan estdd organisaatiossa tapahtuvaa muutosta. Liséksi on todennikdisti,
ettd myos osa suorittavaa tyotd tekevistd vastustaa siirtymistd itseohjautuvaan tyGtoi-
mintaan. Osa heistd saattaa kokea lisiddntyvin vastuun ahdistavana. (vrt. mm. Jalkanen
1997; Lowe 1994; Manka 1999.)

Organisaatiossa ja omassa ty6sséd tapahtuneet muutokset olivat usein aiheutta-
neet ristiriitaisia ajatuksia keskijohdon esimiehissid. Toisaalta alalla tapahtunut nopea
tekninen kehitys ja omassa tydssd ilmenneet muutokset toivat vaihtelua ja tarjosivat
mahdollisuuksia uuden oppimiseen. Toisaalta muutamat haastatelluista esimiehisti oli-
vat epdvarmoja kyvystiin ja jaksamisestaan oppia jatkuvasti uutta. Osa esimiehisti oli
selvisti ahdistunut ja uupunut jatkuvassa muutospaineessa ja monet uskoivat esimies-
tyon muuttuvan jatkossa entistd vaativammaksi. Myds omien alaisten jaksamisesta ol-
tiin huolestuneita. Fenwick (1996) ja Tuomisto (1997, 37) ovat kiinnittineet huomiota
juuri tdhén oppiva organisaatio -malleihin liittyvéaén jatkuvaan oppimis- ja muutosvaa-
timukseen. He kritisoivat nékemyst4, jonka mukaan jokaisen tulisi jatkuvasti olla valmis
muuttumaan ja kehittyméén.

Aiemmista keskijohdon esimiesty6td kuvaavista esityksistd poiketen omassa
tutkimuksessani tuli vahvasti esiin esimichen mahdollisuudet edistdd omassa ryhmés-
sddn toimivien tyontekijoiden henkistd hyvinvointia ja ty6ssd jaksamista. Esimies voi
helpottaa tyontekijoiden kokemaa muutospainetta esimerkiksi heréttimilld alaisten
kiinnostuksen uuden oppimiseen, antamalla riittivasti aikaa muutokseen tai tasaamalla
tyOmaédrét sopivasti. Tdmén lisdksi myonteisen palautteen antaminen ja kiinnostuksen
osoittaminen alaisia ja heidin tyotiadn kohtaan mainittiin mahdollisuuksina ty6ssé viih-
tymisen ja jaksamisen edistimiseen. Toisaalta haastatteluissa tuli esille nikemyksi4 sii-
td, ettd esimiehen oma hyvinvointi ja jaksaminen on vilttdmitén edellytys esimiehen

kyvylle tukea alaisten hyvinvointia. Vaikuttaakin siltd, ettd esimiesten omaan tyossd
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jaksamiseen ja hyvinvointiin tulee kiinnittdd huomioita entisti enemmén. Tarkedd on
myds yksildiden kokemus siitd, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen suun-
taan ja kehitykseen (ks. Tuomisto 1997, 50). Tdmé lisad ihmisten tunnetta muutoksen
hallinnasta. Lis#ksi organisaation toiminnan tavoitteiden ja tulevaisuuden suunnitelmien
tunteminen voi auttaa yksil6d saavuttamaan tarvittavan hallinnan tunteen jatkuvassa
muutoksessa. Jatkotutkimuksissa voitaisiinkin pohtia sitd, miten oppivassa organisaati-
ossa huolehditaan yksiléiden hyvinvoinnista ja autetaan ihmisid jaksamaan jatkuvassa
muutoksessa ja epdvarmuudessa.

Tutkimukseni perusteella vaikuttaa siltd, ettd esimiehisti erityisesti ty6njohtajat
ovat kokeneet selkeitd muutoksia tyossiin. Tulevaisuudessa esimiesten tys tulee toden-
nikéisesti muuttumaan edelleen ja esimiehet ovatkin uskoakseni suurten muutoshaas-
teiden edessd. Tulevissa tutkimuksissa voitaisiinkin keskittyd tarkemmin siihen, millai-
siksi nykyisin tai aiemmin tyonjohtajina toimineiden henkildiden ty&tehtivit ja toimen-
kuva muodostuvat oppimaan suuntautuneessa organisaatiossa. Tédrked4 on pohtia siti,
miten tyénjohtajien kokemus ja asiantuntemus voidaan parhaiten hy6dyntis seké orga-

nisaation ettd tyonjohtajien itsensi kannalta.

7.3 Tutkimuksen luotettavauden arviointi

Monet laadullisia tutkimusmenetelmiid kiyttineet tutkijat ovat todenneet perinteisten
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kiytettyjen kisitteiden, reliabiliteetin ja vali-
diteetin, soveltuvan huonosti laadullisen tutkimuksen arviointiin (mm. Merriam 1988,
Syrjdli & Numminen 1988, Varto 1992). Laadullisen tutkimuksen arviointiin onkin
pyritty kehittiméin soveltuvampia kisitteitd. Seuraavassa arvioin tutkimukseni luotetta-
vuutta kiyttien kvalitatiiviseen, erityisesti fenomenologisen kokemuksen, tutkimukseen
liittyvid luotettavuuden kriteereja.

Perttula (1995a, 42-43; 1995b, 100-101) on viitannut Lincolniin ja Cubaan
(1985), joiden mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida to-
tuusarvon, sovellettavuuden, pysyvyyden ja neutraalisuuden kriteereilld. Tutkimuksen
totuusarvo viittaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettyyn sisdisen validiteetin k-

sitteeseen ja sen edellytyksend on tutkimuksessa tutkittavasta todellisuudesta tuotetun
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kuvan vastaavuus alkuperdisen tutkimustodellisuuden kanssa (Perttula 1995a, 42;
1995b, 100; ks. myds Merriam 1988, 168). Tutkimuksessani olen pyrkinyt takaamaan
sen, ettd esitetyt tulokset ja niistd tehdyt johtopistokset vastaavat mahdollisimman tar-
kasti tutkimukseen osallistuneiden henkildiden nikemyksid tutkitusta ilmidstd. Tdmén
varmistamiseksi tutkija voi pyytia tutkimusjoukolta kommentteja aineistosta johdetuista
tuloksista ja pédtelmistid (Syrjald & Numminen 1988, 137). Lahetin kirjoittamani tutki-
mustulokset kaikille haastattelemilleni esimiehille luettavaksi ja kommentoitavaksi ja
pyrin huomioimaan esimiesten antamat kommentit mahdollisimman tarkasti. Toisaalta
tutkimustulosten yhteydessé esitellén suoria lainauksia haastattelutilanteista. Télld ta-
voin haastateltavien esimiesten #ni ja ndk6kulma saadaan paremmin esiin. Toisaalta
suorien lainausten avulla lukijoilla on ainakin jossain méérin mahdollisuus muodostaa
oma tulkinnallinen nikemys ja arvioida tehtyi analyysia ja esitettyjd johtop#stoksia.
(Kiviranta 1995, 102; Pyorald 1995, 22; Syrjalda & Numminen 1988, 137.)

Syrjéld ja Numminen (1988, 139) viittaavat Lincolnin ja Cuban (1981, 103)
kuvaamaan totuusarvon kisitteeseen uskottavuuden kisitteelld. Heidén mukaansa tutki-
jan ja tutkittavan vilinen luottamus on keskeinen tutkimuksen uskottavuuden kannalta.
Jokaisen haastattelutilanteen jilkeen Kkirjasin ylos keskustelun herédttdimid ajatuksia ja
tuntemuksia esimerkiksi ilmapiiriin ja tunnelmaan liittyen. Mielestini ldhes kaikissa
haastatteluissa ilmapiiri oli avoin ja vapautunut ja haastateltavat puhuivat luottamuksel-
lisesti sekd myOnteisisti etté kielteisistd kokemuksistaan. Kaikkien haastateltavien kans-
sa tilanne ei kuitenkaan ollut yhti vapautunut ja kahdessa haastattelutilanteessa tuli vai-
kutelma, etti tyokiireiden vuoksi haastateltava haluaisi tilanteen mahdollisimman nope-
asti paatokseen.

Toisaalta tutkimuksen uskottavuutta olisi voitu parantaa kayttimalld useampaa
eri aineistonkeruumenetelmii (triangulaatio) (Syrjild & Numminen 1988). Tutkimuk-
sessani kerdsin aineistoa ainoastaan yhti menetelmis, teemahaastattelua, kdyttden ja
tima on erds tutkimukseni luotettavuutta rajoittava tekiji. Kuitenkin teemahaastattelu
todettiin tutkimusasetelmaan ja —ongelmiin soveltuvimmaksi menetelméksi, silld sen
avulla voitiin ldhestyi tutkimusongelmia riittdvin avoimesti. Tavoitteenahan oli selvit-
t#4 organisaatiotason ja esimiestyon muutoksia tavalla, joka ei liiaksi johdattele haasta-

teltavien ajatuksia OPLAA!—projektin tai oppiva organisaatio -mallien mukaisesti.
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Toisaalta tutkijan vaikutusten tarkastelu kokoamiinsa tietoihin on olennainen
osa kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua. On muistettava, ettd pelkkd
tutkijan ldsndolo voi muuttaa tilannetta. Tutkimuksessani pyrin vdhentiméin tihin
seikkaan liittyvid ongelmia viipymélla riittdvin pitkdsn tutkimuskentilld ja kerdfimilla
riittdvén laajan aineiston. (Syrjdld & Numminen 1988, 136-137.) Toisaalta kun tutkija
toimii aineistonkerdyksen keskeisend instrumenttina, on hén todennékdisesti jo kerdys-
vaiheessa suodattanut aineistoa omien teoreettisten ennakko-oletusten varassa. Tutkija
itse p#ittdd mitd aineistoa hdn pitdd tirkednd sekd aineistonkeruu- etti -
analysointivaiheissa. Télloin jotain tutkittavan ilmién kannalta keskeistd saattaa jaiddi
huomiotta, jos se on tutkijan ennakkokésitysten vastaista ja niihin sopimatonta. (Mer-
riam 1988, 181-182.) Fenomenologisen psykologian analyysimenetelméé hyddyntavis-
si tutkimuksessa ndmid ongelmat pyritddn kuitenkin huomioimaan mahdollisimman
hyvin kéytettyjen menetelmien, kuten sulkeistamisen, avulla.

Sovellettavuus edellyttdd puolestaan tutkimustulosten siirrettdvyyttd vastaa-
vaan ilmiodn toisissa olosuhteissa (Cuba & Lincoln 1985, Perttulan 1995a, 42 mukaan).
Sovellettavuuden kisitettd voidaan verrata ulkoisen validiteetin kisitteeseen. Tapaustut-
kimuksen avulla ei kuitenkaan tavoitella laajaa yleistettivyyttd, vaan tirkedmpad on
tapauksen kokonaisvaltainen ymmaértiminen. (Merriam 1988, 173; Syrjdld & Nummi-
nen 1988, 142-143.) Haastatteluihin osallistuneet keskijohdon esimiehet edustivat usko-
akseni suhteellisen kattavasti PHP:ssé toimivia esimiehis. Tétd tukee PHP:n henkil6sto-
paillikon antamat kommentit otokseen valittujen esimiesten edustavuudesta. Haastatte-
lujen perusteella pystyttiin muodostamaan laaja-alainen ja kokonaisvaltainen nikemys
organisaatiossa ja esimiestyOssd viime vuosina tapahtuneista muutoksista. Toisaalta on
huomioitava, ettd tulokset perustuvat vain yhden henkiléstéryhmén nikemyksille ja
kokemuksille. Todenndkdisesti haastattelut ylemmaén johdon tai keskijohdon alaisuudes-
sa toimivien tySntekijoiden kanssa olisivat tuottaneet jossain mérin erilaisia nikemyk-
sid organisaatiossa ja keskijohdon esimiesten tydssd tapahtuneista muutoksista. Jatko-
tutkimuksissa voitaisiinkin keskittyd keskijohdon tyéroolin muutoksiin eri henkil6sto-
ryhmien ndkokulmasta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin liittyy myos pysyvyys (vrt. reliabili-
teetti), jonka kriteeriksi on esitetty tutkimustilanteen arviointia (Lincoln & Cuba 1985,

Perttulan 1995a, 42 mukaan). Tapaustutkimuksen toistettavuutta on kiytdnnéssi lihes
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mahdotonta testata, silld tutkimustilanteet toistuvat harvoin samanlaisina. Thmisiin ja
heiddn toimintaansa kohdistuvissa tutkimuksissa on huomioitava, ettd ihmisten kayt-
tiytyminen ei koskaan ole muuttumatonta. (Merriam 1988, 170; Syrjdld & Numminen
1988, 143.) Perttulan (1995a, 43-44) mukaan tutkimuksen luotettavuuden toteaminen
edellyttii tutkimusprosessin ja erityisesti aineiston analyysivaiheen kuvaamista riittdvén
yksityiskohtaisesti. Itse olen pyrkinyt toteuttamaan titd periaatetta tutkimusraporttia
laatiessani ja tilld tavoin pyrkinyt varmistamaan tutkimuksen luotettavuutta. Pidin tut-
kimuspdivikirjaa, johon kirjasin tehdyt menetelmilliset ratkaisut sekd tyoskentelyn ai-
kana syntyneet kysymykset ja oivallukset. Tdmé auttoi koko tutkimusprosessin hallintaa
sekd oman ajattelun kehittymisen ja tehtyjen tutkimuksellisten valintojen seuraamista.
Esimerkiksi Varto (1992, 112) kehottaa tutkijaa juuri tillaiseen menettelyyn.

Tutkimuksen neutraalisuus puolestaan liittyy kvantitatiivisen tutkimuksen ar-
vioinnissa kiytettyyn objektiivisuuden kriteeriin ja sen edellytykseksi on esitetty vah-
vistettavuutta (Lincoln & Cuba 1985, Perttulan 1995a, 43 mukaan). Tutkimuksen vah-
vistettavuudella tarkoitetaan mahdollisuutta pdityd samanlaisiin tuloksiin erilaisilla
analyysimenetelmilld (Perttula 1995a, 43). Omassa tutkimuksessani en kéyttényt erilai-
sia analyysimenetelmié, joten téti asiaa ei voida todentaa.

Perttula (1995a, 43-46) toteaa, etteivit Lincolnin ja Cuban (1985) esittdmiit
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerit kokonaisuudessaan sovellu feno-
menologisen kokemuksen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Sen vuoksi hén tuo
esiin erityisesti fenomenologisesti suuntautuneen tutkimuksen arviointiin liittyvid nidko-
kohtia. Fenomenologisella tutkimuksella tavoitellaan ilmi6té sellaisena kuin se tutkitta-
ville ilmenee. Tavoitteena on siis tutkittavan kokemuksen ilmaisun ja tutkijan siitd
muodostaman rekonstruktion mahdollisimman suuri vastaavuus. Tutkimuksella ei kui-
tenkaan koskaan voida tidydellisesti tavoittaa toisen ihmisen alkuperdistd eldmismaail-
maa, silld tutkijan on mahdotonta sulkeistaa kaikkia tutkittavaan ilmioon liittdmidén
ennakkokisityksii. (Karlsson 1993, 131; Perttula 1995a, 44-46; 1995b, 43, 55-56, 71.)

Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi liittyy erityisesti kah-
teen tutkimusotteelle tyypilliseen menettelytapaan: sulkeistamiseen ja mielikuvatasolla
tapahtuvaan muunteluun (Karlsson 1993; esim. Giorgi 1988a, b, Perttulan 1995a, 45
mukaan). Niitd fenomenologisen tutkimuksen 1dhtokohtia on kuvattu luvussa 5.4. Tut-

kimuksessani erityisesti sulkeistaminen tietoisena pyrkimyksend toteutui suhteellisen
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hyvin aineistoa kerittiessé ja analysoitaessa. Myds mielikuvatasolla tapahtuvaa muun-
telua pyrin toteuttamaan jossain méérin aineistoa analysoidessani. Ndiden menettelyta-
pojen soveltaminen osoittautui melko vaativaksi.

Fenomenologisesti suuntautuneessa tutkimuksessa aiempaan teoreettiseen vii-
tekehykseen perehtyminen on nihty ongelmallisena ja usein tutkijan oletetaan tutustu-
van aiempiin tutkimuksiin vasta aineistonkeruun ja analysoinnin jélkeen. Perttula
(1995b, 70) kuitenkin nikee teoreettiseen tietoon perehtymisen erdind mahdollisena
keinona omien ennakko-oletustensa tiedostamiseksi. Omassa tutkimuksessani ldhto-
kohtana voidaan pitéi juuri tillaista 1ihestymistapaa. Pditos fenomenologisen psykolo-
gian analyysimenetelméin soveltamisesta tehtiin vasta sen jilkeen, kun olin jo tutustunut
aihealuetta kisitteleviin aiempaan tutkimukseen ja teoriaan. Olisi kuitenkin ollut mah-
dotonta muotoilla tutkimusongelmia ja haastattelurunkoa ilman riittivén selkeis ennak-
kokisitysti aihealuetta kisitteleviin tutkimustiedon kehityksesta.

Perttula (1995a, 43-44) korostaa tutkijan vastuullisuutta tutkimusprosessin kai-
kissa vaiheissa. Tdmi edellyttis tutkimukseen liittyvien toimenpiteiden ja menetelmien
systemaattista toteutusta. Kirjoitin puhtaaksi koko aineiston lukuun ottamatta muutamaa
tutkimusaihetta tdysin sivunnutta kommenttia. Fenomenologista analyysia ohjaakin
ajatus siitd, ettei tutkija voi etukiteen péitelld, mitkd asiat ovat haastateltavan il-
maiseman kokemuksen olennaisia ja mitk# epdolennaisia piirteitd. Puhtaaksi kirjoituk-
sen jilkeen suoritin kaikki fenomenologisen psykologian analyysimenetelméin liittyvt
vaiheet hyvin huolellisesti. Lisdksi tutustuin aineistoon perusteellisesti ja tarvittaessa
palasin aineistoon erityisesti tilanteissa, joissa esiin nousi muusta aineistosta poikkeava
tapaus. Perttulan (1995b, 83) mukaan tutkimuksen onnistumisen kannalta onkin olen-
naista, ettd tutkija jatkuvasti palaa alkuperdiseen tutkimusaineistoon todentaakseen,
muuntaakseen tai jopa hylitikseen muodostuneen tapansa hahmottaa aineistoa.

Toisaalta vaikka pyrin soveltamaan fenomenologisen tutkimuksen periaatteita
mahdollisimman laajasti, ei tutkimukseni tdytd kaikkein tiukimpia fenomenologiselle
tutkimukselle asetettuja vaatimuksia. Esimerkiksi aineistonkeruu- ja analyysivaiheet
olisi voitu tehdi rinnakkain niin, ettd haastattelujen analyysi olisi ohjannut selvemmin
seuraavien haastattelujen toteutusta ja kysymyksenasettelua. Nyt kun haastattelut toteu-
tettiin melko lyhyessd ajassa, en ehtinyt analysoimaan aineistoa samanaikaisesti. P4i-

sddntdisesti ehdin kuitenkin litteroimaan haastattelunauhat haastattelujen vililld ja ta-
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min avulla kykenin kohdentamaan kysymykset entistd tarkemmin ja muodostamaan
koko ajan tarkentuvan kuvan organisaatiossa ja esimiesty0sséd tapahtuneista muutoksis-
ta. Toisaalta kirjoittaessani haastatteluja puhtaaksi havainnoin keskustelun etenemist ja
omaa haastattelutekniikkaani ja samalla pyrin ottamaan opiksi seuraavaa haastatteluti-
lannetta varten. Tyypillisimpié olivat tilanteet, joissa en ollut huomannut tehdé térkeéds
lisakysymysti. Toisaalta muutaman kerran kysymykseni sisélsi kaksi eri kysymystd,
jolloin haastateltava tavallisesti vastasi vain toiseen.

Kvalitatiivista tutkimusta suorittavan on kyettiva tekeméin eettisid ratkaisuja
kaikilla tutkimuksen tasoilla, silli tutkimuskohde on palanen eldvéd eldamédd. Thmistd
tutkittacssa on huomioitava, ettei tutkimustoiminta saa esinecllistdd tai ohentaa tutki-
muskohdetta siten, ettd tutkimuskohteeseen kuuluva merkitysten kokonaisuus tuhoutuu.
(Syrjéld & Numminen 1988; Varto 1992, 14.) Omassa tutkimuksessani pyrin huomioi-
maan timin tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa. Pohtiessani tutkimukseni metodo-
logisia valintoja mietin samalla sitd, millaisia vaikutuksia tutkimuksella on kohdeor-
ganisaatioon ja erityisesti haastattelemiini yksittéisiin esimichiin. Toisaalta ottaessani
yhteyttd haastateltaviin, kerroin tekevéni tutkimusta nimenomaa OPLAA!-projektiin
liittyen. Vaikka tutkimuksella olisi voitu saada esiin teoreettisesti ennakkoluulottomam-
pia merkityksii ja nikemyksid ilman tdt4 ennakkotietoa, koin kuitenkin parhaaksi kertoa
oman tutkimukseni tarkoituksesta riittdvisti myos haastatteluihin osallistuville esimie-
hille.

Tutkimukseni on erdanlainen toimeksiantotutkimus, jonka tavoitteena on ollut
saada tietoa OPLAA!-kehittimisprojektin vaikutuksista. Taméntyyppisessd tutkimuk-
sessa saattaa vaarana olla se, ettd tutkimus ohjautuu liiaksi toimeksiantajan tavoitteiden
ja tarpeiden suuntaamana. Tutkimuksessani onnistuttiin mielesténi valttdiméén téllaiset
ongelmat, silld vastasin tutkimuksellisista ratkaisuista padasiassa itsendisesti. Luonnolli-
sesti erityisesti tutkimusprosessin alkuvaiheessa toimeksiantaja ohjasi tutkimusaiheen
valintaa; tarkoitushan oli palvella toimeksiantajan tiedontarpeita. Ainoana haittapuolena
erityisesti tutkimuksen alkuvaiheessa oli tutkimukselle asetettu suhteellisen tiukka ai-
kataulu. Tutkimuksellisten ratkaisujen suunnitteluun olisi voinut varata enemmaén aikaa
jo tutkimusprosessin alkuvaiheessa. Esimerkiksi aineiston analyysimenetelmi olisi
voitu valita jo varhaisemmassa vaiheessa ja tilldin fenomenologiseen tutkimukseen

liittyvid periaatteita olisi voitu toteuttaa tdydemmin.
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Tutkimustuloksia tarkasteltaessa voidaan esimiesten ajattelu- ja kdyttdytymis-
tavoissa havaita ainakin joitakin oppivan organisaation johtajuuteen ja esimiestyohén
liitettyjd toimintamalleja. Monet nikivit alaisten kuuntelemisen, palautteen antamisen
sekd henkilokohtaisen vuorovaikutuksen tirkednd. Tall4 tavoin esimiehet pyrkivit edis-
tim#in ryhmissdsin toimivien tyontekijoiden hyvinvointia ja tydssd jaksamista. Toi-
saalta muutamat esimiehet kuvasivat seuraavansa aktiivisesti toimintaympériston muu-
toksia ja samalla pohtivansa ryhménsi osaamispuutteita ja kehitystarpeita. Tédrkedné
nihtiin my6s ryhmin yhteiset keskustelut toiminnan tavoitteista ja kehityssuunnista
sekd esimiehen toiminta ryhmén resurssina neuvoja ja ohjausta ongelmatilanteissa tar-
joten. Kaikki esimiehet eivit kuitenkaan systemaattisesti toteuta néiti oppivan organi-
saation esimiestyohon liitettyjd toimintamalleja ja esimiehet voisivatkin kiinnittd# nithin
entistd enemmiin huomiota. Jatkossa esimiehet voisivat my6s pyrkid edistimaédn yksi-
Ididen ja koko organisaation oppimista nykyistd aktiivisemmin. Téll6in esimiehen teh-
taviinid on huolehtia oppimista ja kehittymisté tukevan ilmapiirin ja organisaatioraken-
teiden luomisesta sekd yksildiden ja yksikdiden vilisestd vuorovaikutuksesta (mm.
Pedler ym. 1991, 1994; Sarala & Sarala 1996; Senge 1990a).

On huomattava, etti edelld kuvatut esimiechen toimintaan kohdistuvat vaati-
mukset ovat suuria ja haasteellisia. Kun ty6tahti on kiivas ja kun osa esimiehisti télldkin
hetkelld kokee uupumusta tydsséin, on todennikéists, ettei ainakaan kaikilla esimiehilld
ole riittdvasti kykyjd ja voimavaroja toimia oppivan organisaation esimichen tavoin op-
pimista ja vuorovaikutusta edistden. Kuitenkin jos ryhmit ja tiimit vihitellen kykenevét
entisti itseohjautuvampaan toimintaan, saattaa esimiehelld tulevaisuudessa olla nykyisti
enemmiéin aikaa ja mahdollisuuksia kehitt4s organisaatiota oppimista tukevaksi. Esimie-
het tarvitsevat kuitenkin tukea ja ohjausta uudenlaisissa tehtévissdén. Lisdksi on tarke&s
muistaa, etti oppivassa organisaatiossa jokaisella on vastuu oppimista tukevan kulttuu-

rin luomisesta ja oman osaamisen kehittimisesté.
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LIITE 1: Teemahaastattelurunko

1. ORGANISAATIOSSA ILMENNEET YLEISET MUUTOKSET

Millaisia muutoksia organisaatiossa
on tapahtunut viimeisen kolmen vuoden aikana?

- organisaation rakenteissa tapahtuneet muutokset
- havaitut ajattelutapojen muutokset

- nikyvit kidyttdytymis- ja toimintatapojen muutokset

2. ORGANISAATIOSSA TAPAHTUNEISIIN MUUTOKSIIN VAIKUTTANEET TEKIJAT
Organisaatiossa tapahtuneisiin muutoksiin

vaikuttaneet tekijit (eritellen haastateltavan

esittimien muutosten perusteella)

3. ESIMIESTYON MUUTOS

Organisaatiossa tapahtuneiden muutosten

vaikutus esimiestyohosi (eritellen
haastateltavan esittimien muutosten perusteella)

Nykyisen esimiestyon kuvaus
Eroaako verrattuna aiempaan?

Nykyisen toimintatavan omalle esimiestyolle
asettamat vaatimukset

Oma tapa toimia esimiehené

Pyrkimys tietoisesti muuttaa tapaa
toimia esimieheni. Miten?

Esimiestyosséd ilmenneiden muutosten
heréttamat ajatukset

Alaisten suhtautuminen esimiestyon muutoksiin
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4. ESIMIESTYOSSA TAPAHTUNEISIIN MUUTOKSIIN VAIKUTTANEET TEKIJAT

Tekijét, jotka vaikuttaneet
- omassa esimiestyossd tapahtuneisiin muutoksiin

- omissa ajattelutavoissa tapahtuneisiin muutoksiin
(jos haastateltava mainitsee téllaisia muutoksia tapahtuneen)

- omissa toimintavoissa tapahtuneisiin muutoksiin
(jos haastateltava mainitsee tillaisia muutoksia tapahtuneen)
5. ESIMIESTYO TULEVAISUUDESSA

Oma esimiesty$ tulevaisuudessa

Omassa esimiestyossé tulevaisuudessa tarvittavat
valmiudet

Niiden valmiuksien kehittiminen

Suunta, johon omaa ty6ti esimiehend halutaan kehittaa
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LHUTE 2: Haastateltavien taustatiedot

Koulutus 1. kansa-, keski- tai peruskoulu
2. ylioppilastutkinto
2. ammattikoulu tai muu koulutasoinen tutkinto
3. keskiasteen ammatillinen koulutus
4. korkeakoulututkinto

Tutkintonimeke

Nykyinen tyotehtivi, tyoskentelyaika nykyisessé tehtdvéssi
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Aiemmat ty6tehtivit PHP:114

Tybdskentelyaika PHP:114 yhteensé

Aiempi tybkokemus ennen PHP:114 tydskentelyé
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LIITE 3: Esimerkki haastatteluaineiston jakamisesta merkityksen siséltéiviin yksikéihin,
merkitysyksikoiden kiidntimisesti yleiskielelle ja asettamisesta siséiltéalueisiin

H9: Ja koska tdssi prosessissa lihtokohtanahan oli se, etti kaikki saatais mukaan. Niin on ollu koko
joukko tilaisuuksia, joissa todella on ollu kaikki mukana. Ja monet ehk4 enemmén tai vihemmaén
himmentyneini, ettd misti nyt on kysymys. Mutta kuitenkin, ett on oltu ainakin kuulolla ja jotain
on varmasti lihteny kéyntiin my®s. Ett se on tietysti aika lailla epédselvid, kun ei péén sisille nde,
ettd mitd on lihteny kdyntiin. Mutta varmasti on lihteny. Se keskustelu on tietysti virinny aina siti,
oikeastaan niin kun siini tahdissa, miten paljon on pééssy osallistumaan.

OPLAAR ldhtokohtana oli, etti koko henkilsto saadaan mukaan osallistumaan ja OPLAAn aikana
on jdrjestetty tilaisuuksia, joissa kaikki ovat olleet mukana, osa hdmmentyneind ja epdtietoisina
OPLAAR tavoitteista. Uskoo, ettd OPLAAn myétd on tullut joitain ajattelutapojen muutoksia, joita
on tosin vaikea mddritelld. (s. 1)

Sisiltoalueet: 2) Ajattelu- ja kiyttiytymistapojen muutokset ja 13) Kokemuksia OPLAAsta

H9: Jotenkaan tdssid meijin organisaatiossa, kun tillasta isoa hanketta viedéén ldpi, niin tietty on
tirkeetd, ett se johto on vahvasti mukana ja se on ehki eniten sit saanu téssé asiassa sitten
koulutustapahtumiakin.

Johdon oltava vahvasti mukana kehittimishankkeessa ja johdolle onkin jdrjestetty eniten koulutusta
OPLAAR puitteissa. (s. 1)

Sisiltéalue: 13) Kokemuksia OPLAAsta

H9: Mut on koottu tietysti myds erilaisia ryhmi4, yhteisty6ryhmié, niiden parissa missd me on
koettu, etté tarvii parantaa ja nehin on nii toimintoketjut. Kyll mun mielesti sielld on tapahtunu jo.

Liscksi yhteistydryhmissd on kdyty ldpi toimintoketjuja. Henkilon mielestd kehitystd talld alueella
on jo tapahtunutkin. (s. 1)

Sisiiltdalue: 2) Ajattelu- ja kiyttiytymistapojen muutokset

k% kk

H10: Ja meilhén, siis niin tuokin on yks hyvi asia, siis nyt kun meilléd on ndma tietotekniikan
peruskurssit, niin viimeisti toimihenkil6d my6ten joka ihminen on sinne mennyt. Hakeutunu ett
min4 haluan sinne koulutukseen. Ja se on ihan uutta. Siti siell ndhdéén, se on ihan niin ku menny
perille. Ett tota jos tima olis tehty niin ku vanhakantasesti: ettd tota hei, tiss on téllain kurssi, ketd
kiinnostaa, ett kuka lihtis? Niin tapahtuuks se omana aikana? En mé ldhe sinne. Se tapahtuu omana
aikana, mut silti porukat ihan niiti viimesii vanhimpia asentajia myoten ja toimihenkil6iti, joita
joku jopa sivusta arvosteli, ett mité sé siell teet, ethén sé sellast. Tahon mi sinne.

Asentajat ja tyonohjaajat hakeutuvat aiempaa aktiivisemmin myos tyoajan ulkopuolella

tapahtuvaan koulutukseen. (s. 7)
(jatkuu)
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(liite 3 jatkuu)

Sisiltoalueet: 2) Ajattelu- ja kiyttiytymistapojen muutokset ja 8) Alaisten suhtautuminen
organisaatiossa ja esimiestydssi tapahtuneisiin muutoksiin

H10: Ja sitte ittekin tiss tédyty oikein rohkasta sellasii ihmisii, ettd ihan hyvi ettd panit hanttiin. Ett
tottakai sulle tarjottiin sitd koulutusta, ett mene. Ei se tarkota, ett sust tarvii tulla tietokoneasentaja
viimesen péiille, mut kyl sielt aina jotain ja&. Ett kun jotain ja4, niin sull on valmiuksia vaikkei
muuta niin keskustella asiakkaan kanssa hetken aikaa siit asiasta. Niin se on ihan toinen kuva
meijédn niin kun asiakaspalvelusta asiakkaalle, kun ettéd sanoo, ett en méi siit mittééin tiié, tota soita
sinne. Sull on jotain niin ku vaihtaa sanaa siin, ett sehén on ihan toinen kuva. Ett sielld yritettiin
palvella, mut se ensimméinen ei ihan niin pal tienny, niin se yhdisti sit semmoselle, ties kuitenkin
kelle pitéé laittaa.

Esimiehend pyrkinyt rohkaisemaan ja kannustamaan ihmisten kehittymishalua, pyrkinyt
osoittamaan ettd oman osaamisen kehittdminen on tdrkedd ja siitd on aina hyotyd. (s. 7-8)

Sisiltéalue: 6) Vaatimukset esimiehelle

H10: Niin kylli mi n#fin paljon hyviai tdssd yhteisossi ja tdssd yrityksessd nyt. Téssi tavassa toimia,
tiss on jarked. Mut se on todella, etti t44 on iso organisaatio. Téll on isoja yksikoité, jossa
jokaisessa on saatava se kehitys herddmaéin. Ei sitd vaan voi yks yksikko kehittya ja kehittyé, ei se
niin kun ndy. Ei se kun n#é kaikki tekee toisilleen ty6ti niin se loppuu jossain vaiheessa tai se into
kuolee.

Henkilo néikee paljon hyvdd PHP:ssd ja tavassa toimia. Henkild on sitd mieltd, ettei toimintaa ole
kehitetty kaikissa yksikoissd yhtd paljon kuin heiddn yksikossddn ja tdarkeda olisikin saada kehitys

liikkeelle jokaisessa yksikoissd, silld ne ovat riippuvaisia toisistaan. (s. 8)

Sisiltoalue: 12) PHP:n kehittiminen



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

