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Oppivan organisaation kokonaisuus

Oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, jossa ihmiset koko ajan kehittavat
kyvykkyyttdan saadakseen aikaan haluamiaan asioita. Siina rohkaistaan
yhteistoiminnallista tavoitteiden muodostamista ja ihmiset oppivat oppimaan
yhdessa. Nain kehitetdan kykya vaikuttaa omaan tulevaisuuteen eikd keskityta
vain sailyttdvaan tai sopeutuvaan oppimiseen.

Oppivan organisaation peruselementit ovat seuraavat:

1. Yhteinen
nékemys ja visio

5. Joustavuus ja
moniosaaminen

2. Tyokulttuuri ja
ilmapiiri

4.
Yhteistoiminnan
kehittdminen

3. Laatu ja
prosessien
kehittdminen

1 Yhteinen nakemys ja visio

Kolme muuraria tekee t6ita. Paikalle osuus utelias turisti, joka kysyy, mitd miehet ovat tekemassa.
"Panen tiilia paallekkain", kuvailee tydtaan yksi. "Teen seindd", ilmoittaa toinen. Kolmas nakee
tydnsa aivan toisin: "Rakennan katedraalia."

On vaikea ajatella organisaatiota, jolla ei olisi tulevaisuuteen suuntautunutta
nakemystéa toiminnastaan. Yhteinen paaméaara ja visio saavat ihmiset oppimaan ja
pyrkimaan parhaaseen suoritukseen. Miten kaikki tyontekijat saadaan kokemaan
visiot yhteisiksi? Ensimmainen askel kohti yhteistd visiota on luopuminen siita
perinteisesta kasityksesta, ettd visiot "annetaan” ylhaalta valmiiksi. Olennaista on,
ettd puhutaan yhteisesta visiosta, keskustellaan mahdollisista nakemyseroistakin
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ja synnytetdaan naiden keskustelujen kautta yhteistda nékemysta toiminnan
tulevaisuudesta.

Visio auttaa muodostamaan paamaaria ja konkreettisia tyon tavoitteita. Se antaa
suunnan silloinkin, kun syntyy stressia, turhautumista ja karsimattomyytta
etenemisesta. Visio auttaa toiminnan suunnittelussa ja yhteisten linjausten teossa.
Jotta organisaatiossa voidaan edetd kohti yhteista kasitysta, yhteista tulevaisuutta,
voidaan muodostaa kasitys mm. seuraavista asioista:

Ymparistoa koskevat kysymykset:

Ketka ovat asiakkaitamme?

Mitk&a ovat suhteemme heihin?

Kuinka asiakkaat ndkevéat toimintamme?
Millaisina yhteisty6kumppanit ndkevat meidat?
Mista organisaatiomme tunnetaan?

Kuinka erottaudumme muista organisaatioista?
Mika on roolimme yhteiskunnassa?

Millaisena yhteiskunta ndkee meidat?

Mik&a on erinomaisuutemme?

Ydintavoitteet ja arvot:

Mita tavoittelemme?
Mika on tyémme vaikutus?
Mit& arvoja edustamme?

Strategia:

Kuinka luomme ainutlaatuisuutemme?

Kuinka kehitdmme toimintaamme?

Mitkd ovat ne toiminnan erityispiirteet, jotka mahdollistavat asiakkaiden ja
tyontekijoiden tarpeiden huomioonottamisen?

Henkil6sto ja kulttuuri:

Mitka tekijat kuvaavat henkiléstodAmme?

Millaista osaamista henkilostolla on?

Mitk&a ovat organisaation kulttuurin ja johtamisen erityispiirteet?

Kuinka kohtelemme toisiamme?

Milla tavoin tuemme ja kannustamme "huippusuorituksiin” ja sitoutumiseen?
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2 TyoOkulttuuri ja ilmapiiri

Kehittyminen merkitsee muutosta myos tyokulttuurissa. TyOkulttuuri tarkoittaa
yhteison keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia perusarvoja. Sita
iimentavat  kayttaytymisessd havaitut saannonmukaisuudet;  johtaminen,
vuorovaikutus ja paatoksenteko, organisaation rakenteet, toiminnan tavoitteet,
keinot pyrkia tavoitteisiin ja toiminnan arviointi, seuranta ja mittaaminen.

TyoOkulttuurin muutos on pitkd oppimistapahtuma, joka valitettavan usein jaa
kielipelin tasolle. TyOkulttuurin muutoksessa on kyse pitkalti johtamisen ja
yhteistoiminnan  kulttuurista. Kehittyvdssda ja oppivassa organisaatiossa
korostetaan yhteisvastuuta ja jatkuvaa oppimista. Johtaja ei ole en&a yksin se, joka
maaraa mita ja miten tehdaan, vaan tyontekijat osallistuvat vastuullisesti tyon
suunnitteluun ja kehittamiseen. Tyokulttuurin muutos on todellinen vasta sitten, kun
johtamiselle ja organisaation toiminnalle l6ydetd&n yhteinen arvoperusta, johon
ihmiset aidosti sitoutuvat.

Kehittaminen kaytannossa, esimerkiksi:

- yhteisvastuun kehittdminen; jokaisen tekeminen ja tekemaétta jattaminen
vaikuttavat

- esimiehet esimerkkeind muutoksessa ja yhteisvastuullisen tyokulttuurin
kehittamisessa, esimiehet mukana toimijoina — eivét sivustaseuraajina

- reagoiminen asioihin "tédssé ja nyt" — jokainen tilanne on myds palautteenannon
ja oppimisen tilanne

- esimiesten mahdollisuus oppia ohjaavaa tyokulttuuria

- esimiesten omat ohjaus- ja kehittymisryhmat tukena toiminnan kehittdmisessa

- mahdollisesti ilmapiirikartoitukset, jotka toistetaan ja ndin saadaan palautetta
asioiden kehittymisestéa aikojen myoéta

3 Laatu ja prosessien kehittdminen

Oppivassa organisaatiossa tulee aikaansaada sellainen tapa toimia, joka tuottaa
laadukkaita palveluita ja tuotteita. Toimintatavan tulee olla helposti ohjattava ja
rittdvan ennustettava. Palveluiden tulisi olla sellaisia, ettd nopea reagoiminen
asiakkaiden tarpeisiin mahdollistuu. Toimintaprosessien tulee olla
tarkoituksenmukaisia ja yksityiskohdiltaan mietittyja ja niita tulee kehittda
jatkuvasti. Jatkuva parantaminen on osa kaikkien tyontekijoiden tydskentelytapaa.

Palvelun tarjoajasta valittynyt ulkoinen kuva (imago) muokkaa asiakkaan odotuksia

ja hanen kokemuksiaan palveluista. Voi siis olla tarpeen selvittdd, millainen imago
asiakkaalla on organisaation tuotteista/palveluista ja millainen kuva siitd on
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organisaatiolla itselladn. Naita kasityksia verrataan keskendan ja pyritdan
tunnistamaan mahdolliset erot. Kaytanndllinen toimintaprosessien laadun
arviointitapa on ns. kerralla kuntoon -periaate.

Kehittdminen kaytannossa, esimerkiksi:

- prosessien aukikirjoittaminen ja kehittamiskohteiden kirjaaminen;
kehityskohteisiin I0ydetyt ratkaisut myos esille — nahd&aén, mitd on saatu
aikaiseksi, mita on viela tyon alla

- samassa palveluketjussa mukana olevat henkil6t kokoontuvat yhteen
kasittelemaan kokonaisuutta — opitaan ymmartamaan eri tyévaiheiden merkitys
muiden tyéhon ja kokonaisuuteen

- kerataan asiakaspalautetta, kasitellaan sitd yhdessa ("laatukinkereilla™)

- palautteet kerataan intranettiin, samoin palautteisiin vastaamiset ja ratkaisut

- mahdolliset laatusopimukset (laatukriteerit)

4 Yhteistoiminnan kehittaminen

Yhteistoiminnan kehittamisella pyritdan organisaatiorakenteen madaltamiseen ja
tyontekijoiden valtuuksien lisaéamiseen. Verkostojen kehittaminen merkitsee
yhteyksien kehittamista eri tahojen kanssa.

Entistd enemman yhteistoiminnan yhteydessd puhutaan tiimeista. Tiimissa
toimintaa ohjaa yhdessd muodostettu kasitys nykytilanteesta ja halutusta
tulevaisuudesta. Tahan tulevaisuuteen paasytapoja, tavoitteita ja menetelmia on
kehitetty yhteistyossa kaikkien henkilostoryhmien kanssa. Kaytdnnon ongelmaksi
on usein koettu se, miten aikaansaadaan riittdva vuorovaikutus, keskustelu ja
yhteistyon "toimintaverkosto” eri henkilostoryhmien seka tyontekijoiden ja asiak-
kaiden valille.

5 Joustavuus ja osaaminen

Joustavuudella ja osaamisella mahdollistetaan selviytyminen ja nopea reagoiminen
yllattaviin tilanteisin ja muutoksiin. Moniosaaminen tarjoaa tyontekijalle ty6n
vaihtelevuutta ja uuden oppimisen mahdollisuutta seka lisaa ns.
tyomarkkinakelpoisuutta myds tulevaisuuden tilanteisiin.

Joustavan toiminnan perustana on yhteistoiminnan lisaksi monitaitoisuus. Sen
kehittymisen my6ta henkiléstd oppii ndkemdan organisaation toiminnan
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aikaisempaa kokonaisvaltaisemmin, ja eri yksikkdjen vélinen aktiivinen
vuorovaikutus paranee seka yksilo- ettd ryhmatasolla. Monitaitoisuutta voidaan
johdonmukaisesti tukea koko organisaatiota koskevien toimenpiteiden avulla.
Tallaisia ovat esimerkiksi suunnitelmallinen ja saanndllinen tyénkierto, koulutus,
opinto- ja tutustumiskaynnit, palkka- ja henkilostopolitikka sek& mahdollisuus
neuvoa ja opettaa tyotovereita. Tarkeaa on, ettd monitaitoisuus on sosiaalisesti
arvostettua ja kiinted osa organisaation toimintakulttuuria.

Osaamiskartoituksissa  yhdistyvat organisaation ja yksildiden osaamisen
kehittamisen nakemykset. Osaamiskuvausten pohjalta voidaan arvioida seka
henkiloén, ryhman ettd koko organisaation osaamisen nykytaso seké tavoitetaso.
Ryhmat voivat arvioida ryhmassa tarvittavan osaamisen erityisesti moniosaamisen
nakokulmasta. Taméan pohjalta on mahdollista laatia mm. ryhmien osaamiskartat.
Niiden seuraamisen avulla voidaan varmistaa ryhman toiminnan joustavuus
muuttuvissa tilanteissa.

Yhteinen kasitys osaamisesta

Jotta osaamisesta saadaan yhteinen keskustelun kohde ja ns. strateginen
voimavara, tarvitaan yhteinen kasitys osaamisesta. Seuraavassa kuvataan
keskustelujen pohjaksi osaamiseen liittyvia kasiteajatuksia.

Jaavuorimalli osaamisesta

Spencerin ja Spencerin (1991, 9 — 11) mukaan osaamiseen sisaltyvat yksilon
motiivit, yksilolliset ominaisuudet, kasitys itsesta, tiedot ja taidot.

Motiivit ohjaavat ja suuntaavat kayttaytymista tiettyjen tavoitteiden ja pyrkimysten
suhteen tiedostamattomasti tai tietoisesti. Yksil6lliset ominaisuudet maaraavat
yksilon tilanteesta riippumattoman reagointikyvyn ja -tyylin, esimerkiksi
ymparistoarsykkeisiin tai vastaanotettavaan ja kasiteltavaan tietoon. Kasitys itsesta
puolestaan muodostuu yksilon arvoista ja asenteista, jotka ohjaavat omaa kaytdsta
ja arvottavat suhtautumista ymparistéon. Tiedoilla Spencerit tarkoittavat tiettyyn
alueeseen liittyvaa spesifia tietdmysta, joka ennustaa, mita yksilo tosiasiallisesti
osaa. He korostavat myds tiedon tilannesidonnaisuutta; tieto on arvokasta vasta,
kun sitd osaa soveltaa ja hyddyntaa tilanteeseen sopivalla tavalla. Taitojen avulla
yksilo kykenee suorittamaan erilaisia henkisia ja fyysisia panostuksia vaativia
tehtavia.

Spencerit jaottelevat osaamista myos termeilla nakyva eli eksplisiittinen ja
nakymaton eli implisiittinen. Eksplisiittista osaamista, johon kuuluvat yksilon tiedot
ja taidot, voidaan ilmaista sanoin ja numeroin. Implisiittinen eli hiljainen tai piileva
osaaminen on syvalla organisaatiossa ja ihmisissa, ja sitd on vaikea tdsmentaa tai
konkretisoida. Motiivit, kasitys itsesta ja yksilolliset ominaisuudet kuuluvat
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nakymattdmaan osaamiseen, mutta ne vaikuttavat toimintaan, jossa osaaminen
konkretisoituu. Ne tulevat yleensa ilmi toiminnan valityksella tai ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Olennaista on maaritella jaavuoren huippu eli se osaaminen,
joka ilmenee erilaisissa ty6tilanteissa nakyvéana toimintana. Perustan télle
nakyvalle toiminnalle luo henkilén nakymé&tén osaaminen. (Spencer & Spencer
1993, 9 — 11; Wills 1998.)

Osaamisen tilannesidonnaisuus

Koulutuksen oikeutuksena voidaan pitaa sita, etta opittu ja& kaytt6on opiskelun
jalkeen. Tassa on kyse siirtovaikutuksesta eli tiedon muodostamisesta ja sen
siirrettavyydesta toiseen aikaan ja paikkaan. Siirtovaikutus linkittyy vahvasti myos
osaamisajatteluun ja osaamisen arviointiin. Spencereiden (1993) mukaan
osaaminen ilmenee aina suhteessa johonkin, kuten tydympéaristossa suhteessa
tyotehtaviin ja tavoitteisiin.

Tilannesidonnaista ajattelua painottavien tutkijoiden mukaan tietoa ei pysty
erottamaan siita ymparistosta, jossa se on syntynyt ja jossa sita kaytetaan.
Tilannesidonnaisen ajattelun mukaan myds osaamisen kehittdmisen tulisi tapahtua
yhteydessa tyohon ja tydssa oppimalla, ei vain kurssein tai koulutuksin. Oppimista
tapahtuu koko ajan, mutta tydymparistossa oppimisen tulisi tapahtua tietoisen
kokemuksen seurauksena ja méariteltyjen tavoitteiden suuntaisesti.
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Jadvuorimalli osaamisesta

TOIMINNAN TULOS =
TYOSUORITUKSET

TOIMINTA
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TAIDOT
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| KASITYS  YKSILOLLISET \
ITSESTA  OMINAISUUDET |

/ MOTIIVIT \

Yy, N\

(Haténen, H. 2005. osaamiskartoituksesta kehittdmiseen.)

Ydinosaaminen

Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaatiolle tyypillista, laaja-alaisesti omaksuttua
osaamista, joka tekee organisaatiosta ylivertaisen ymparistossaan. Se on vaikeasti
korvattavissa tai kopioitavissa ja sen elinkaari on pitké. Se tuottaa organisaatiolle
merkittdvaa kilpailuetua. Merkittavatkaan teknologian ja palveluiden muutokset
eivat havita sen tarvetta. Sitd voidaan jalostaa jatkuvasti ja soveltaa uusiin
palveluihin. Ydinosaaminen tuottaa merkittavaa hyotya asiakkaille. Se rakentaa
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perustan koko organisaation ja henkildstén osaamisvaatimuksille. (Osaamisen
johtaminen osana valtion henkilostétilinpaatoskaytantda 2000.)

Prahalad ja Hamel (1990) tarkoittavat ydinosaamisella henkiléston ja johdon
kyvykkyyden, tiedon ja osaamisen yhdistelmaa. Sen lahtokohtana ja edellytyksena
on kollektiivinen oppimiskokemus. Ydinosaaminen kuvastaa parasta mahdollista
osaamisen, toimintojen, teknologisten ratkaisujen jne. yhdistelmaa ainutlaatuisen
ja asiakkaalle erityista lisdarvoa tuottavan lopputuloksen saavuttamiseksi.
Ydinosaaminen on syvallista erityisosaamista ja se on luonteeltaan vaikeasti
jaljiteltavaa. Ydinosaamisensa avulla organisaatiot (myds henkil6t) menestyvat ja
erottuvat kilpailijoistaan. Organisaatiosidonnainen osaaminen viittaa yleensa aina
organisaation ydinosaamiseen eli siihen organisaation omaan, syvimpaan
osaamiseen, josta muodostuu sen menestystekija.

Osaamisympyra

Green (1999) on pyrkinyt jAsentamaan osaamiseen liittyvien kasitteiden valisia
eroja. Han on luonut osaamisympyran (the competence scope), jonka
tarkoituksena on tuoda osaamisen eri puolia ja tasoja yhteiseen viitekehykseen.
Malliin kuuluu kaksi eri ulottuvuutta, jotka ovat pystysuoralla akselilla oleva
tasoulottuvuus (organisaatio — yksilo) ja vaakasuoralla akselilla sijaitseva ns.
tyyppiulottuvuus (tiedot ja taidot — tydskentelytavat, vuorovaikutustaidot).
Seuraavalla sivulla oleva kuvio on muokattu Greenin ajatusten pohjalta
organisaation osaamisten yhdistelmaksi.

Kuvion pystyakseli ja vaaka-akseli on kuvattu pitkalti Greenin esittamien
kasitteiden mukaisesti. Naiden ulottuvuuksien avulla saadaan nelja eri lohkoa,
joista muodostuu koko organisaatiossa tarvittava osaaminen. Naméa lohkot on
mukailtu Greenin pohjalta seuraaviksi:

1) organisaation ydinosaaminen (core competencies and capabilities)

2) arvoihin ja toimintatapoihin liittyva osaaminen (core values and priorities), jota
ovat arvot, tyontekijoiden yhteiset uskomukset, tyokulttuuri, kayttaytymisnormit

3) tybelamaosaaminen (performance skills and competencies), johon kuuluvat
oppimistaidot, ongelmanratkaisutaidot, vuorovaikutus- ja viestintataidot,
yhteisty6taidot seké eettiset ja esteettiset taidot. Nama osaamiset eivat ole
kiinnittyneita tiettyihin tehtaviin vaan ovat yleisia tydelaméssa tydskentelyn
osaamisia

4) yksildllinen ammattiosaaminen (technical knowledge and job skills).
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Osaamisympyrd

ORGANISAATION
AKOKULMA

1. 4
Organisaation Arvoihin ja
ydinosaaminen | toimintatapoihin

liittyva
osaaminen

TYOSKENTELY-

TIEDOT b
":TE TAVAT JA
: VORO-
L 4. 3, VAIKUTUS
Yksiléllinen Tydelama-
ammatti- osaaminen

osaaminen

VKSILON NAKOKULMA

(Haténen, H. 2005. Osaamiskartoituksesta kehittamiseen).

Lohkot 1 ja 2 muodostavat organisaation identiteetin ja sisaltavat laajasti sen
tydympariston, jossa tyontekijat tydskentelevat. Lohkot 3 ja 4 puolestaan ovat niita
osaamisia, joita yksilot kayttavat tyotehtavissaan. Ympyran keskelle voidaan lisata
se ndkdkulma, jonka katsotaan erityisesti ohjaavan osaamisia, esimerkiksi
asiakasnakokulma (ei siis reikéleivan tyhja osa).
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Kehittaminen kaytadnnossa esimerkiksi:

- osaamiskuvausten laadinta vision ja strategioiden pohjalta

- osaamiskartoituksissa osaamista arvioidaan tulevaisuudessa tarvittavan
osaamisen nakokulmasta, ei kartoiteta ainoastaan nykyosaamista

- 0saamisen arviointi tiimien / ryhmien tasolla. Kun ryhméa saa nékyville oman
osaamismatriisinsa, on mahdollista arvioida, mitd osaamista viela tarvitaan,
mit& osaamista tulee kehittaa.

- laaditaan osaamisen kehittamisen suunnitelmat organisaation, ryhman ja
yksilon ndkokulmasta. Koulutussuunnitelmat ovat osa kehityssuunnitelmia.
Panostetaan erityisesti tydssa oppimiseen, tyotehtavien vaihtoon, toisilta
oppimiseen, toisille opettamiseen.

6 Oppiminen

Oppiminen organisaatiossa merkitsee mm. sita, etta
- tydn ja organisaation tulevaisuutta pohditaan osaamisen nakékulmasta
- tietotaitoa levitetddn kaikkialle organisaatioon
- tyd nahdadan oppimisymparistond, olennaista on oppia omista,
asiakkaiden ja muiden tyontekijoiden kokemuksista
- kyseenalaistetaan organisaation toimintatapoja ja omia toimintatapoja
- kehitetéan omaa tyota yhteistoiminnassa muiden kanssa.

Olennaista on, ettd oppiminen yhdistetddn organisaation tavoitteisiin ja
strategioihin. Oppiminen voidaan yhdistaa itse "tuotantoprosessiin”, se ei siis vie
enemman aikaa kuin itse palvelun tuottaminen. Yksi tapa edistaa yhteisollista
oppimista on vahvistaa organisaatiossa "kehittdmisen tulenkantajien” toimintaa.
Seuraavassa on yhteenvetona huoneentaulu asioista, joita tytntekija voi toteuttaa
siséisené kehittgjana. Voisitko juuri Sina toimia sisdisené kehittgjana?
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e Sisainen kehittaja pitda sanansa ja tekee, mita lupaa.

e Sisadinen kehittdja uskaltaa ottaa esille myods
epamiellyttavid asioita ja vieda niitad rakentavalla tavalla
eteenpain.

e Sisainen kehittdja on itse perehtynyt uusiin ja vaikeisiin
asioihin ja selventaa niita.

e Sisadinen kehittaja vie asioita sitkeasti eteenpain,
kunnes niihin oikeasti reagoidaan.

e Sisainen kehittgja saa ihmiset kuuntelemaan asioita.

e Sisadinen kehittaja tiedottaa hyvissa ajoin asioista, joita
organisaatiossa tapahtuu tai tulee tapahtumaan.

e Sisainen kehittdja osaa selittaa jarkevasti ja
kaytannonlaheisesti, miksi kannattaa muuttaa asioita.

e Sisainen kehittdja nakee asioita kokonaisuuksina ja
auttaa nain ymmartamaan irrallisten asioiden yhteyksia
toisiinsa.

B B B B B B B B B B B B
L L L L UL L UL L L A L UL O A L E UL OCE UL UL UL OCE UL
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(Hatonen, H. Osaamiskartoituksesta kehittamiseen).
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