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Aikuisen oppiminen

Oppiminen yleensa ja aikuisen oppiminen erityisesti perustuu yhtaalta kaytannon tietojen jataitojen
epaviralliseen oppimiseen (usein kaytetéén termeja hiljainen/ndkymétén oppiminen, englannin
kielen tacit —sanan kdanndksend). Taman oppimisen perustana ovat muodollisessa koulutuksessa
saadut teoreettiset taidot.

Varsinainen oppiminen tapahtuu kuitenkin silloin, kun epévirallinen ja muodollinen oppiminen
yhdistyvét esimerkiksi kéytannon ongel mia ratkottaessa. Talldin puhutaan reflektiivisesta
oppimisesta.’ Reflektiivinen oppiminen tuottaa kompetenssiksi kutsuttuja valmiuksia selviytya seka
tutuista ettd yll&ttavista ja uusi sta tydel dman tilantei sta.

Oppiminen on eléamanikéinen ja—agjuinen prosessi. Se alkaa jo paljon ennen muodollista
|astentarhoissa ja koul ui ssa tapahtuvaa oppimista, kuten tiedamme. Se ulottuu kouluista
tydelamaan, perhe-elamaan, vapaa-ajan harrastuksiin ja aina hautaan asti.

Oppimiseen kuuluu lukuisia eri taitoja jatietoja. Usein tehdaén seuraava luokittelu
smotoriset taidot, luku- ja laskutaito, yksittaiset tehtavat
steoreettiset (esim. suunnittelu, paattely) taidot, ongelmien ratkaisun,
tietojarjestelmien hallinnan taidot
marvoja, uskomuksia yms. koskevat sosiaaliset ja kulttuuriset taidot
sUutta tietoa tuottavat innovaatiotaidot
mOppivan organisaation eli uutta tietoa tuottavat vuorovaikutustaidot



Siirryttéessa kouluj arjestelmassa ylemmille asteille oppisiséltojen teoreettisuus lisdantyy.
Sosiaaliset ja kulttuuriset taidot, innovaatiotaidot ja uutta tietoa tuottavan vuorovaikutukset taidot
ovat jo luonteeltaan sellaisia, etta niiden oppiminen edellyttaa reflektiivista oppimista eli teorian ja
kaytannon yhdistamista. Kuviossa 1 on myos esitetty oletus, etta uusi teknologiatarjoaisi uusia
vdlineita elinikéiselle ja elaménlagjuiselle oppimiselle.

Taydentava nakokulma edel & esitettyyn oppimista koskevaan perusasetel maan syntyy, kun
tutkitaan oppimisen yhteytta organi saati ossa tapahtuvaan oppimiseen. Oppimishaasteena
korostuvat osaamisen yhteisolliset komponentit, yrityskulttuuriset ja kehittavét taidot. Osaamisen
kehittéamisen painopiste siirtyy eksplisiittisten taitojen kouluttami sesta organi saation jasenten
vuorovaikutusprosesseihin, heidan kykyynsa oppiatoistensa hiljaisistaja eksplisiittisista
taidoistajaltai kayttaa niitéa hyvakseen. Tavoitteemme on, etta kykenemme kohdety6paikoissa
kaynnistettéavien paikallisten hankkeiden avulla saamaan aikaan prosesseja, joilla

tydel @maoppi misen nakymattomat komponentit tehdadn nakyviksi, dokumentoitaviksi ja kyetééan
siirtdmaan muiden yritysten osaamiseksi.

Oppimisprosessi

Y ritygjohto on tottunut ajattelemaan osaamista muodollisina tutkintoina ja sité tdydentévana
muodollisena koulutuksena ja harjoitteluna. Sen pohtiminen, millaista oppimista tutkinnot ja
koulutus tuottavat, ei ole vield saanut asemaa yritygohdon asiaistalla. Vielatétékin véhemman
on Kiinnitetty huomiota hiljaisiin taitoihin.

Johtamiskirjallisuuden ty6el amaoppimista koskevan gjattelun mukaan yksiléiden ja

organi saatioi den oppimisen keskeinen prosess sisdltéa yksildiden hiljaisten taitojen
muuntamisen eksplisiittisiksi, niiden siirtémisen yksilolta toiselle ja yhtei sosta toiseen. Tallaiset
prosessit on tarkoitus saada kayntiin kohdetyOpaikoissa. Niissé tapahtuvat sisaistamisen
(tekemall& oppimisen) ja sosialisaation (ryhmissa kdytévan keskustelun) vaiheet. Tydpaikkojen
edustajien ja kehittgien vuorovaikutus on prosessin kolmas vaihe, jossa syntyvét ainekset opitun
kokemuksen siirtamiseksi tyopaikalta toiselle, kokemusten dokumentonti eksplisiittiseksi
tiedoksi, jota voidaan kayttaa tyopaikkojen edustajien valisten kokemustenvaihdon perustana.

On kuitenkin korostettava sitg, etta tétdkaan ihmisten keskinéisen vuorovaikutuksen mallia el voi
sellaisenaan siirtda organi saati osta toi seen. Jokaisen tyopaikan oppijat ja ymparisto ovat
ainutlaatuiset. Oppimista sinansa ei voi kopioida, vaikka sen perustana olevia gjattel utapoja
voikin tiettyyn rgjaan asti toistaa.

Hiljaiset taidot nakyviin

Tavoite on siis se, etta kehittémishankkeet tekevat tydel @méaoppimisen taustalla olevien hiljaisten
taitojen perusteet ndkyviks jasiirrettaviks muiden tydpaikkojen kayttoon. Vaikka pidamme téta
nykyisin johtamiskirjallisuudessa vallitsevaa kasitysté oppivasta organi saati osta téarkeand, on se
kuitenkin tulkintamme mukaan pinnallinen ja yksipuolinen. Sen |&htokohtana on edelleen gjatus
Siit, etta jossakin tydyhteison ulkopuol elta €li yritysohdolta, konsulteilta, kouluttgjilta, eri
tieteenal ojen spesialisteilta on |8ydettavissi se uusi tieto, jota tydyhtei so tarvitsee. Taman
systeemiteoreettisen ja kognitiiviseen oppimisteoriaan perustuvan gjattelumallin tuorein
oppimista koskeva tutkimus kyseena aistaa .



Mallin avulla on tarkoitus parantaa organi saatioiden kilpailukykya ja turvata niiden tyévoiman
tydllisyys. Valillisesti mallin kéytdlla ol etetaan olevan tydllisyysvaikutuksia kil pailukyvyn
paranemisen sek& marginaalisen tyévoiman tydllistymisen seurauksena.

Tehtavat ja menetelmét

Kun halutaan pohtia, miten osaajapula on ratkaistavissa, on eriteltava tydtekijoiden kompetenssin
muodostumisen yleisid piirteita.

Ensimmainen tehtava on luonnollisesti kartoittaa osallistuvien yritysten osaamistarpeet. Tama
tehtévan suorittamiseksi kaytettéavissa ovat mm. yhteistydssa | ntenetixin kanssa kehitetyt tydkal ut
sekatietysti monien muiden yritysten kehittémia menetelmia

Kun yrityksen osaamistarpeet on kartoitettu, on selvitettava, missi maarin niita voidaan tyydyttéa
ulkoisilta tydmarkkinoilta ja yrityksen sisdisiltéa tydmarkkinoilta suoraan ja mééarin tarvitaan
erilaisia oppimisprosesseja, jotta tehtavisté voidaan suoriutua.

Jo osaavillakin, uusilla tyontekijoillé ottaa oman aikansa tydsuhteen syntymisen jakeenkin,
ennen kuin he voivat olla yrityksen tarvitsemia osagjia. On kuitenkin tarkeda nahda, etta
tyOvoima- ja opetusviranomaiset tarjoavat huomattavasti tukea ammattitaitojen liséamiseksi mm.
tydllisyys-, oppisopimus- ja muun aikuiskoulutuksen muodossa. Projektin enssmmaisiin
konkreettisiin tehtaviin kuuluukin yrityskohtaisesti selvittaa, millaisia tukimahdollisuudet ovat.
Erityisen tarkeda pk-tyopaikoille on selvittda, missd méarin koulutuspalvelut ovat réétél ditavissa
juuri kunkin yrityksen erityisiin tarpeisiin. Yritysten ja yksildiden kannalta tuloksellisinta on
useilmmiten se aikuiskoulutus jota tarjotaan valittomasti tyopaikallata valittomasti tyotehtaviin
liittyen

TallGin jaetaan oppiminen kahteen paakomponenttiin, sopeutuvaan ja kehittavaan." ” Oppiminen” ei
ehka ole edes aivan oikeaa kasite sopeutuvalle oppimiselle, koska siind el varsinaisesti organisaatio
opi mitdan uutta, vaan siirtda, toistaaja harjoittelee asioita, jotka sindnsa jo osataan .
Harjoittelemalla suoritukset ehka paranevat.

Pel ki stetyimmilldan tdma oppiminen on silloin, kun oppimistehtavét, -menetelmét ja—tulokset on
etuké&teen annettu. Uusi tyohon tuleva palkansagja on téllaisessa noviisin tilanteessa eli tehtavana on
oppia asiat, jotka tydyhtei sbn muut jasenet jo osaavat. Kyselytutkimusten mukaan ylléttévan suuri
osa palkansagjista on kuitenkin viel& pitkan tyokokemuksen jakeenkin sellaisessa tilanteessa, etta ei
ole mahdollisuuksia oppia mitdan sellaista, jokatuottaisi organisaatiolle jotain uutta osaamista.



Ty0ssa oppimisen tasot ja oppimistilanne

Oppimisen tasot

gg‘;o"“'m'a Sopeutuva Kehittava
oppimsen  OppIMINen oppiminen
tilanteeseen
Uusintava Tuottava, Tuottava, Luova
tyyppi | tyyppi 11
Tehtavat Annettu Annettu Annettu Ei annettu
Menetel mét Annettu Annettu Ei annettu Ei annettu
Tulokset Annettu Ei annettu Ei annettu Ei annettu
Kuvio 1

Oppimistilanne muuttuu uutta tietoa tuottavaks sitd mukaan kuin oppimisen tulokset, menetel mét
jatehtévat muuttuvat ennalta madréamattomiksi. Haastavin on kuvion 2 viimeinen sarake, jossa
tehtavat, menetelmét ja tulokset ovat ennalta tuntemattomia. Ne on siis luotava oppimisprosessin
myOta.

Y leinen oletus on, etté organi saatioi den oppiminen kehittyy kuvion 1 vasemmasta reunasta kohti
oikeaa reunaa. Tahan oletukseen kuuluu my6s gjatus, etta &&rimméaisimpana oikealla oleva sarake
vaatii myos lagjintajaltai syvintd muodollista koulutusta. Luultavasti tdma ol etus padasi assa pitéa
paikkansa, mutta el &vassa el émassa siihen sisdltyy paljon poikkeuksia. Ehkéa selkea esimerkki on
mm. ohjelmistosuunnittelijoiden, " koodinvaantgjien” tyo. Vield vuosikymmen sitten kyseessa oli
erittain arvostettu ja luovana pidetty ammatti. Nyt on huomattavan suuri ohjel mistoty6té tekevista
padasi assa rutiineista, joiden suoritusvauhtia ja laatua valvotaan hyvin tarkkaan; gjoittain |ahes
tayloristisesti. "' Palkkatasokaan ei mitenk&an oleellisesti ole korkeampi toisin kuin vuosikymmen
sitten, jolloin ohjelmointi oli uutta, useimmille johtgjille tuntematonta ty6ta, jonka ol etettiin olevan
téynna arvaamattomia ongelmia ("bugeja’) ja edellyttdvan poikkeuksellisia luovia taitoja.

K ehittéava oppi minen tuottaa organisaation kannalta uutta, joskus jopa odottamatonta tietoa, joka on
nykyaikaisessa kil pailussa ratkai sevan tarkeda. Padosa yrityksista on kuitenkin vielé selvasti



sopeutuvan oppimisen alueella, jos kaytetaan hyvaksi kuvion 2 [uokittelua. Kaikkia suomalaisia
yrityksia kartoittanut selvitys” tuotti tuloksen, jonka perusteella méaritelmasta riippuen n. Y tai 1/3
olisi ehka gijoitettavissa tuottavan tyypin sarakkeisiin, paéasiassa sarakkeeseen " tuottava tyyppi 1”.
Luovat yritykset ovat harvinaisia myos sellaisillatoimialoilla (tieto- ja bioteknologia), joilta niita
odottaisi 10ytyvan. Siltd osin kuin maailman mitassa vertailujavoi tehda, Suomi e kuitenkaan ole
mikéaan poikkeus, el ainakaan huonoon suuntaan.

organisoitu dialogi

ryhmien kesken
” opintomatkat”
e jakoulutus
sosialisaatio
ryhma
keskus- el dokumen-
telut yksiloj7™] toitu
ryhmissa L] L] dialog
- | osdllistuminen| ryhmien
... organisaatio | paioksiineli | kesken
Sisaistaminen kehittaminen
jakriittisyys
tekemall& oppiminen
Kuvio 2

Nonakan & Takeuchin agjattelun perusmalli: taitojen muuttuminen ” hiljaisista”
eksplisiittisiksi ja yksilollisista organisatorisiksi

Viime vuosikymmenell& on havaittu, etta oppimisen téarked elementti on tydyhtei sossa,
harrastusryhmissa ja perhe-el améassé tapahtuva tiedostamaton ja epavirallinen oppiminen, jota usein
nimitetéan " hiljaiseks” tai " ndkyméttémaksi” ( engl. tacit). Sen havainnollisen kuvauksen on
esittanyt kasitteen kehittgja Michael Polanyi todetessaan, ettéd meisté jokainen osaa paljon enemman
kuin kykenee muille kertomaan.

"Hiljaisten” taitojen johtamista koskeva kuuluisin sovellus on Nonakan ja Takeuchin ¥ malli, jonka
perusajatus on siing, etté oppiminen on jatkuvaa hiljai sen/ndkyméttéman tiedon muuntamista
eksplisiittiseksi/ndkyvaksi (ks. kuvio 2).

Tiimigjattelun yleistyessa 1960-luvulta lahtien hetken aikaa korostettiin sité, etta tiimien on

huol ehdittava osaamistasonsa séilymisesté jatiimin jasenten kouluttamisesta. Nayttéa silta, etta
tama oppi el toistaiseks ole saavuttanut kovin vahvaa asemaa tietoisesti toteutettuna mallina.
Selitys on ilmeinen. Sekd esimiehet ettd alaiset on koulutettu, suorastaan kasvatettu siihen, ettéa
oppiminen on yksildllinen tapahtuma, joka on tapana organisoida hierarkkisesti.



Nonakan & Takeuchin organisaation oppimista kuvaava malli perustuu kuitenkin jo varsin selvasti
gjatukseen, jossa tydyhtei stn jasenet oppivat toisiltaan ja myds opastavat toisiaan. Johdon rooli on
organisoida tdma prosess.

Edella kuvattujen aikuisen oppimista selittévien mallien taustaol etuksena on systeemiteoreettinen
jakognitiivinen oppimiskasitys. Sitéd havainnollistaa kuvio 3.
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Viesti perustuu |dhettg an mentaaliseen malliin

Viestin tulkinta perustuu vastaanottaja mentaaliseen malliin
Kuvio 3

Systeemiteoria téssa viittaa siihen, etta ol etetaan oppimisen perustuvan viestintdan. Kouluttaja
|ahettdd oman mielensd malliin perustuvia viesteja koul utettavalle. Tama vastaanottaa ja tulkitsee
saamansa tiedon oman mielensa mallin mukaan. Toiveena on, etté tdma vuorovaikutus synnyttda
sellaista oppimista, johon kouluttaja pyrkii.

Kuvion tulkinta etenee tdméan oppimismallin mukaan siten, ettd esimies (yksil6 B) havaitsee, etta
hanella on ongel ma henkil 6ston johtamisessa, " pallo hukassa” . Henkil6sto el toimi hdnen
odotustensa mukaan, vaan esimerkiksi puolustaa tiukasti tehtavérajojaan, vaikka esimiehen mielesta
yrityksen menestyksen kannalta joustavuus on avainasia kilpailussa

Esimies ryhtyy kouluttamaan alaisiaan (yksil6 A) joustavuuteen. Hanen mentaalinen mallinsa
olettaa, ettéa alainen ilman muuta haluaa oppia joustavaksi, koska esimies téata koul utuksessa vaatii.
A sattuu kuitenkin olemaan sen verran ammattiylpeé ja varmatyopaikan sdilymisesta tai uuden
saamisesta, ettd han el kayttaydykaén B:n olettamallatavalla, vaan viestittda tavallatai toisella, ettei
hal ua noudattaa esimiehen toiveita ja kehittéd joustavuutta ja monitaitoisuutta. B tulkitsee tdman
kayttaytymisen oppimiskyvyttomyydeksi, johtamisongelmaksi, tottelemattomuudeksi,
sitoutumattomuudeksi tai vastaavaksi. A puolestaan tulkitsee B:n toiminnan huonoksi johtamiseksi.

Systeemigjatteluun perustuva kognitiivinen oppimismalli johtaa siis tassé esimerkissa oppimisen
asemesta ristiriitojen karjistymiseen.



Kehittynein oppimismalli hylk&& systeemiteoreettisen ja kognitiivisen oppimismallin jatuo tilale
vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita korostavan teorian. Sita havainnollistaa kuvio 5.

Tarkea ero edelliseen malliin nédhden on siing, ettd esimies, joltaon ”pallo hukassa” ei oleta
tietdvansa mité hénen alaisensa tai hdnen omat esimiehensa tai organisaatio ylipaataan g attelee.
Koko koulutusprosessi alkaa siitg, etté han ryhtyy pohtimaan, mitd muut odottavat hénelta sen
Sijaan, ettd han kohdistaisi vaatimuksia muihin. Taloin han havaitseekin esimerkiks olevansa
tilanteessa, jossa haneen kohdistuu ristiriitaisia odotuksia. Alaiset odottavat hanen johtavan entiseen
tapaan, ehka entistakin jamakammin korostaen tarkkoja tehtévé- ja vastuuragjoja. Hanen omat
esimiehensa ovat puolestaan omaksuneet joustavuutta korostavan johtamisopin ja vaativat myos
hanta” myymaan” tai ”jalkauttamaan” taman johtamisopin edelleen alaisilleen.

Johdatus tiedon luomisen ja
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Kuvio4
Osaamisen johtamisen kehittynyt malli

Jos esimies tassé til anteessa hal uaa saada perinteisesti gjattelevat jajaykkiin organisaatioihin
sosiaalistuneet aai sensa omaksumaan joustavia toimintatapoja, han kaynnisté alai sensa kanssa
dialogin, jonka ensimmaiset kysymykset kuuluvat: Mik&olis jarkevajatehokas tapatoimia? Mita
jamiten alainen haluaisi oppia? Dialogin aikana esimies mahdollisimman tasavertaisesti kuuntelee
alaisensa perustelut. Tasavertaisuus on tarkedd mm. siksi, etté alainen saattaa olla patevampi omien
tehtéaviensa suorittajana kuin esimies. Kuuntelemalla alaistaan esimies

- oppii jotakin alaisen tyttehtdvan ongelmista

- oppii jotakin alaisen gjattel utavasta

- luo vuorovaikutukseen ja luottamukseen perustuvan suhteen alaisen kanssa, jolloin alainen

hel pommin sitoutuu pohtimaan uudenlaisia tyétapoja.



Osaamisen johtaminen nykyaikaisissa or ganisaatioissa

Kuten Polanyi totesi: kaikki ihmiset osaavat paljon enemman kuin osaavat toisille kertoa.
Nykyaikaisiin organisaatioihin sovellettuna tama tarkoittaa sitd, etta kaikki palkansagjat ovat
saaneet paljon enemman koulutusta ja oppineet paljon enemman " hiljaisesti” kuin mité perintei set
osaamisen johtamista ja aikuisten kouluttamista koskevat mallit ol ettavat.

Perinteiset mallit sdilyttéavat asemansamm. siksi, etté ne ovat kehittyneet teollisen aikakauden
my6ta eli parin vuosisadan aikana. Toinen selitys on se, etté ne perustuvat johtavassa asemassa
olevia suosivaan eriarvoi suuteen.

Teollinen aikakausi tuotti kaksi organisaation paatyyppid, jotka on kuvattu kuviossa 6.

Terastehdas a0 KOnepaa
i |a huolt
kiinalaiset
koulutus yms.
alihankkijat

virolaiset
alihankkijat

" tuotannon X'
ty@léiset

Kuvio 5
Teollisen aikakauden organisaatioiden perustyypit ”terastehtaan” ja” konepajan”
kaaviokuvina

Perinteinen organisaatiomalli on kuvion terastehdas, joka on muistuttaa pyramidia ja séétyrajat eri
koulutustason ryhmien valilla ovat selvét. Téssa organi saatiotyypissa osaamisen johtaminen on
ylh&alta alas suunnattua (punaisten nuolten tapaan) johtavien toimihenkil 6iden méaarittelemaa
koulutusta, jonka usein toteuttaa tai ainakin suunnittelee ulkopuolinen koulutusinstituutio.
Opetettava asia myydaén tai jalkautetaan hierarkiatasoltatoiselle. Y lemman tason ol etetaan osaavan
koul uttaa alempien osaamista. Tama organi saatiotyyppi on edelleen vallitseva monenlaisissaja—
kokoi si ssa tuotanto-organi saati oi ssa.

Teollinen malli alkoi murentua, kun siirryttiin nk. jélkiteolliseen aikaan, noin 70-luvulla. Téata
jakiteollista organi saati otyyppia havainnol listaa kuvion 6 konepajan tyyppi. Ratkaiseva ero
teollisen aikakauden organisaatioon on verkottumisessa, jonka my6ta vahiten oppimista vaativat
tehtavat on ulkoistettu. Tama merkitsee sitd, etté padtehtaan sisdiset osaamisvaatimukset kasvavat.
Monitaitoisuutta ja joustavuutta edel lytetdan aiempaa enemman seka tydntekijoiden tehtéavissa etta



my6s tyontekijoiden ja toimihenkil 6iden tehtavérajojen halventyessi. Oppiminen tapahtuu
vuorovaikutteisesti moniin eri suuntiin. Myos hierarkkisesti alemmassa asemassa voivat opastaa
ylempi&én, jos ndma suostuvat siihen (esim. asentajat opastavat suunnittelijoita tuotteen
kehittamisessa tai konttorin toimihenkil 6t opastavat keskijohtoa kaytannon atk-tai doissa).

Kaiken kaikkiaan kuvattujen tuotantol dht6isten organi saatioiden tyévoiman osuus koko
tydvoimasta vahenee. Sen sijaan pal vel uorgani saatioi den suhteellinen osuus kasvaa. Niiden
tyypillinen rakenne on esitetty kuviossa 6.

padkonttori ja sen

Kuvio 6
Suurten palveluyritysten perusorganisaatio

Palvelusten yleistyessa syntyy paljon pienia palvelupisteita tai —yrityksia Esimerkin kaupan alan
toimipaikan keskikoko on 6 palkansagjaa”. Lisaksi teknologian kehitys mahdollistaaitsepalvelun
yleistymisen pankkipal vel uista huoltoasemille, vahittai skaupoista ravintoloihin, Kirjapainotdista
viestintéan. Toisaalta kuitenkin palvelujen tuottajat ketjuuntuvat ja ketjut muodostavat keskitettyja
johtoyksikdité ja sisdisen palvelun yksikoita. Taman seurauksena palvelusektorilla sdilyy ja syntyy
my0s suuria yksikoita, jotka on muuten organisoitu samaan tapaan hierarkkisesti kuin perinteisen
tuotannon toimihenkil 6ty 6t paitsi etté asiakaspalvelu on ulkoistettu palvelupisteisiin.

Edella kuvattu yritysten tyypittely perinteiseen teollisuusyritykseen (teréstehdas), jakiteollisen gjan
tuotantoyritykseen (konepaja) ja palvelualan yritykseen saattaa antaa harhaanjohtavan vaikutelman

ellei korosteta sita, ettd palvelupisteiden kaltaisia alle 10 hengen toimipaikkoja on noin 230 000 kpl
(230 380 vuonna 2001) ja ndiden kokoisiaitsenaisia yrityksiakin on noin 210 000 (208 849 vuonna
2001).

Taulukko 1
Yritysten ja toimipaikkojen maara henkildston suuruuden mukaan luokiteltuna vuonna
2001""
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Henkil 6stbn médra Yrityksid Toimipaikkoja
-4 192644 208476

59 16205 21904

10-19 8363 11366

20-49 4794 6500

50-99 1423 1986

100 - 1418 1577

Hierarkian purkautuminen ja osaamistar peet

Organisaatioiden kehityksen perussuunta kehittynei ssa markkinatal ousmaissa on hierarkioiden
purkautuminen yritys- jatoimipaikkatasolla. Tama el valttamatta merkitse sitg, etta yritysten
hierarkkisuus vahenisi. Kasvaessaan yritykset voivat muodostaa nykyista hierarkkisempia monilla
pai kkakunnilla ja monissa maissa toimivia konsernegja.

Toimipaikkatason perustrendi on kuitenkin hierarkian purkautuminen verkostoiksi jalogistisiksi
ketjuiksi. Edella kaytettyjen havainnollistavien kuvioiden mukaan terastehtaan pyramidi purkautuu
konepaja- ja palveluyritysesimerkkien avulla kuvatuks verkostoksi.

K ehityksen seurauksena tapahtuu kaksi peruskehitysta. Tiimien ja muiden tasavertai suuden pohjalta
toimivien ryhmien merkitys korostuu. Taman seurauksena oppimistarpeen arviointi ja osaamisen
kehittamisvastuu saattavat siirtyd esimiehiltatiimeille. Tieddmme, ettd ryhmétyd on Suomessa
yleistynyt parin viime vuosikymmenen aikana niin, etté puol et tyontekijoiden pal kansaajaryhmasta

= Viii

jakaks kolmannesta toimihenkil 6ista tyoskentel ee tiimeissa.

Tama merkitsee osaamistarpei den muutosta mm. sosiaalisten taitojen osalta. Kehittyneissa tiimeissa
arvostetuiks taidoksi muodostuvat tehtévia koskevan osaamisen ohella myds yhteinen vastuu
osaamisen kehittymisestd, yhteinen ongel manratkai sukyky jatoisten ryhman jésenten opastaminen
jaauttaminen. K ehitys tahan suuntaan on viela varsin alkuvaiheessa.™ Tiimeja johdetaan edelleen
pédasiassa hierarkkisesti ja niille on annettu itsendista vastuuta vain sellaisista, sinénsa térkeista
asioista kuten tuotteiden laadun ja | dpimenoaikojen valvonnasta, tdiden jakamisesta tiimin jésenten
kesken jne. Osa perinteisista esimiestehtavista on siis siirretty tiimien hoidettavaksi.
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Teollisen tuotannon perusverkosto

loppu-

asiakas
kunnossa- ] tutkimusja
pito w ] tuote-
~ [ ‘ kehitys lo

ppu-

w e
x> |

ragka—al nest loppu- loppu-

tuotteet

sies
henkilosto:
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Kuvio 7
Jalkiteollisen ajan teollinen verkosto

Toinen yleinen kehitystendenssi on toimintatapojen prosessimaisuuden yleistyminen. Tamaon
oppimista ja osaamista koskevien asenteiden osalta ehka tiimienkin muodostumista rankempi
kehitys. Tavoitteena on kaataa pyramidi ja suuressa yrityksessa lukuisat pyramidit verkostoksi, joka
toimii vaakasuoran prosessin tavoin siten, etta toimintaa ohjaavat " ulkoisten” ja” sisdisten”
asiakkaiden tarpeet. Ohjeet eivat endatule ylhaédlta alas, vaan vaakasuoraan

Prosessijohtamisen opit alkoivat yleistya pari vuosikymmenta sitten. Kehitys on ollut hidasta, koska
todellinen oppimishaaste on suuri asenteiden ja g attel utapojen muutos.

Perintei sessd teol lisen aikakauden organisaatiossa alaiset tekivét tyonsa tavoitteena esimiesten
hyvaksyminen. Prosessiorgani saati ossa ratkai sevaa on, etté yksilon tai ryhman tyo palvelee
prosessin seuraavaa vaihetta, essmerkiks "sisdistd” tai "ulkoista’ asiakasta.

Tarvittavan asennemuutoksen syvyytta kuvaa se, etta perintei sessé organi saati 0ssa esimies on
alaisen "asiakas’, joka maarittédd milloin tyd on hyvaksyttava. Prosessigjattel ussa alai sesta tulee
esimiehen "asiakas’, jota esimiehen on palveltava mm. luomalla mahdollisimman hyvét
tyoskentelyedellytykset. Luonnollisesti verkottuvaan organisaatioon syntyy useitatélaisia
"sisdisen” tal "ulkoisen” asiakkuuden suhteita. Suurissa organisaatioissa ovat kaikki edella kuvatut
organisaation kehitysvaiheet toisiinsa kytkeytyvina verkostoina. Tavoitteena on muuttaa
pystysuorat johdon k&skysta toimivat jajohtoa palvelevat ” pyramidit” javerkostot asiakasta
palveleviks prosesseiksi, jossa on useita pad- ja alaprosesseja.

Sen ohella, ettd opeteltavaks tuleva gjattel utapa on radikaalisti uusi, myods vaadittavien taitojen
luonne muuttuu. Y ksittéisten tehtdvien osaamisen merkitys véhenee suhteel lisesti. Y ksinkertai set
tyovaiheet (matkalipun osto, lippujen tarkastus) siirtyvét tietokoneiden ja asiakkaiden hoidettavaksi
tal yhdistetéan useiden tehtavien kokonaisuudeksi, joista huolehtivat monitaitoiset tiimit.
Huomattavan usein sisdiset ja ulkoiset asiakkaat kehittéavét tuotteita yhdessa ja valvovat niiden
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laatua. Tassa prosessissa he joutuvat arvioimaan uusia osaamistarpeita ja organi soimaan uutta
osaamisen kehittamista.

Dialogi ja uuden ajan osaamistar peet

Perinteisessa ” pyramidiorganisaatiossa’ johto méarittel ee osaamistarpeet ja” kéaskee”, ”jalkauttad

* Perinteinen johtaminen Nykyaikainen johtaminen

kone”

keskijohto , .
4 "joo, (.  keski JOhtO

vaI ittomat mutta..”/
o m|ehet vaI |ttomat

| - esimi ehet
ydintydvoip kapas teetti-
tybvoima

tyov0| ma

tal "myy” ne hierarkian alemmille tasoille. Kuviossa 20 on esitetty tdma aj attel utapa kaaviona.
Kuvio 8
Perinteisesta johtamisesta nykyaikaiseen johtamiseen

Kuviossa on esitetty myds, miten perintei sestéa johtamisesta on ryhdytty siirtymaan kohti
nykyaikaista johtamista. Ratkaisevaa on se, etté alaisten kuulemista on lisétty (katkoiivat), mutta
viime ké&den padatdsvalta on edelleen esimiehillé ja organi saatiossa informaatio kulkee edelleen
pystysuoraan.

Kun”pyramidi” kdannetdan prosessiks ja verkostoks, tulee tarpeelliseksi muuttaa informaation
kulku sellaiseksi, etté erilaiset nakokulmat tulevat kuulluiksi.

johto:
"uusi kone”

eskijohto:
"|iséa koulu-
lutusta’

valittomat

_)_’di n- tyévoima:
tyovoima "pysyvatyo-
isaa vaked’

paikka’

talousnakokulma
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Kuvio 9
Dialogin johtamig érjestelma

Koulutusinstituutiot ovat usein hitaita seuraamaan tyoel @massa tapahtuvaa kehitysté. Erityisesti
pienissa yrityksissi jayksikoissa (11- 50 palkansaajaa) samoin kuin keskisuurten ja suurten
yritysten mikro- ja pienissa yksikoissa tapahtuu muutoksia kiihtyvalla vauhdilla. On huomattavan
vaikea luoda vakiintuneita ja systemaattisia yrityksen / tyOpaikan sisaisid oppimigarjestelmia, ellei
jarjestelman perustana ole yrityksen siséinen jatkuvan oppimisen oppiminen. Tall6in on paljon
hy6tyd, jos yksikdssa opitaan ” oppimaan osagjilta’ eli kdyttamadan hyddyksi sita

organi saati otutkimuksen havaintoa, etta padosa tarvittavasta osaamisesta on jo olemassa joillakin
henkil6illatai jossakin organisaation osassa.

Tasta seuraa, etta erityisen suuri rooli oppimistarpeiden maarittel yssa ja osaamisen kehittamisessa
tulee yksikon sisdiselle dialogille. Vain yksikon henkil 6sto itse, ja sekin vain aidon dialogin
toteutuessa on riittdvan nopea ja herkka havaitsemaan oppimistarpeet ja luomaan osaamisen
kehittéamisen kannalta parhaat jarjestelmét.

Toinen tarkea haaste syntyy sen arvioimisesta, mitké asiat ovat sellaisia, joiden oppimisessatodella
tarvitaan organisaation ulkopuolista erityisasiantuntemusta.

Kolmas haaste on se, etta tyokaverit ovat kokemattomia toistensa opastgjia. Niiden, jotka
valikoituvat opastajiks on saatava harjaannusta ja ohjausta juuri téhan tehtévaén, johon heita
yleensa e ole koulutettu.

Raportte a kehittamispr ojekteista tilattavissa yhteystiedot.
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