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Tiivistelma

Yrityksen menestymisen avaintekijana voidaan pitaa yrityksen kykya oppia kilpailijoitaan
nopeammin. Myo0s tieto ja tietojohtaminen ovat merkittiviassd asemassa organisaation
oppimisen kannalta. Vaikka rakennusalalla osaaminen onkin vahvasti hiljaiseen tietoon
painottunutta, toistaiseksi yritysten kehitysaskeleet ovat suuntautuneet padosin nakyvian
tiedon johtamiseen, kun taas hiljaisen tiedon johtaminen on saanut vihemman huomiota.

Tutkimuksessa tutkitaan organisaation oppimista esteiden ja haasteiden sekd mahdollis-
tajien ja ajureiden niakokulmasta case-yrityksessa seki rakentamisen toimialalla. Mielen-
kiinnon kohteena on selvittda, mihin oppimisprosessin vaiheeseen tunnistetut esteet ja
haasteet sijoittuvat ja kuinka ne pystytaan ohittamaan.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena ja tyossa on sovellettu abduktii-
vista paattelyd. Tutkimuskysymyksiin on vastattu teoreettisen tarkastelun sekd empiiri-
sen osuuden avulla. Empiirinen aineisto on hankittu teemahaastatteluilla, havainnoin-
nilla seka analysoimalla case-yrityksen sisdisia aineistoja.

Tutkimuksen keskeisin tieteellinen kontribuutio on nopean oppimisen prosessimalli, joka
kuvastaa konkreettisesti, kuinka oppimisprosessin eri vaiheet liittyvit toisiinsa ja minka-
laisilla toimenpiteilld organisaation oppimisprosessia saadaan kiihdytettya. Lisdksi oppi-
misen esteille ja haasteille sekd mahdollistajille ja ajureille on esitetty kaksi erilaista luo-
kittelutapaa, jotka tarjoavat kokonaisvaltaisemman tavan jasennelld ja havainnollistaa
organisaation oppimiseen liittyvia esteitd ja mahdollistajia. Lisdksi tutkimuksessa on yh-
distetty organisaation oppimiseen sek tietojohtamiseen liittyva kirjallisuus ja havainnol-
listettu ndiden kahden erilaisen nakékulman yhteneviisyyksia seké eroavaisuuksia.

Enemmisto6 tutkimuksessa havaituista haasteista ja rajoitteista liittyi parhaiden kaytan-
tojen arvioimiseen ja kehittamiseen seka jo vakiinnutettujen parhaiden kaytantojen hyo-
dyntamiseen. Oppimisen osatekijoiden perusteella tehdyn luokittelun mukaan rakennus-
alan seka case-yrityksen suurimmat ongelmat liittyivit puolestaan organisaatiokulttuu-
riin. Organisaation oppimista nopeuttavina ajureina korostuivat puolestaan toiminnan
keskittaminen, reaaliaikainen reflektointi, yksil6iden oivalluttaminen seka avoimen ja la-
pindkyvin organisaatiokulttuurin kehittdminen.

Avainsanat Organisaation oppiminen, tietojohtaminen, parhaat kaytannot
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Abstract

An organization’s ability to learn rapidly has become the ultimate competitive advantage.
Furthermore, knowledge and knowledge management are important pieces of organiza-
tional learning. Even though the construction industry is heavily based on tacit knowledge
so far construction companies have focused on managing only explicit knowledge.

The study’s aim is to identify issues and success factors affecting organizational learning
in case organization and in construction industry in general. The main interest is to ana-
lyse the organizational learning process and locate possible barriers and challenges. The
solutions are also represented to solve exposed problems.

The study is conducted as a qualitative single case study and abductive reasoning is uti-
lized. Both theoretical and empirical research are executed to answer the research ques-
tions. The empirical data is gathered via theme interviews, observing and analysing the
case organization’s internal data.

The main theoretical contribution of this study is the process model for rapid learning,
which illustrates the phases of learning process and displays actions, which need to be
carried out to accelerate the organizational learning. Also more holistic view can be
formed due to diverse ways of categorizing identified issues and success factors. Further-
more, the study combines past literature and research on organizational learning and
knowledge management in a unique way.

The majority of detected issues related to utilizing the best practices and developing the
expired practices. Most identified problems were related to organization culture both in
case organization and in construction industry in general. Communities of practice, real-
time reflection, system thinking and transparent organization culture were highlighted as
success factors, which could accelerate the learning process of organization.

Keywords Organizational learning, knowledge management, best practices
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1 Johdanto

1.1 Aiheen esittely ja aihevalinnan tausta

Rakennusalan tuottavuuskehitys on ollut viimeisind vuosikymmenind merkittdvisti muita
toimialoja hitaampaa (Pasanen 2010, s. 16-17). Huomattava osa rakentamisen panoksista
kuluu edelleen hukkaan sekd odotteluun, vaikka ongelmat ovat olleet tiedossa jo vuosikau-
det. Heikosta tuottavuudesta huolimatta rakentamisen prosessi ei ole kuitenkaan muuttunut
tai kehittynyt olennaisesti, vaan samat virheet toistetaan yha uudelleen ja uudelleen. (Veh-
maskoski 2015, s. 9.)

Rakentamisen toimialan ongelmat sekd haasteet ovat myds yhteiskunnallisesti ajankohtainen
aihe, mikd ndkyy my0s uutisoinnissa:

“Rakentamisesta paljastui iso mddrd uusia laatuvirheitd — vdiltd ainakin
ndmd” (Rakennuslehti 20.5.2016)

”Laadukas rakentaminen nostaisi Suomen suosta” (HS 27.10.2014)

“Rakentamisen laatu romahti: uusia asuntoja joudutaan korjailemaan jopa
vuosia” (Suomen Kuvalehti 23.3.2014)

“Rakentamisen heikko laatu ei ole urbaania legendaa” (YLE 17.2.2013)
“Miksi rakentamisen laatu on surkeaa?” (HS 11.10.2014)
"Ndkokulma: rakentamisen ongelmista halutaan vaieta” (YLE 7.11.2013)

Tutkijoiden mukaan aikaisempien kokemuksien hyddyntdminen seké projektien vélinen op-
piminen ovat merkittdvéssd asemassa rakentamisen laadun sekd tehokkuuden parantamisen
kannalta (Dave & Koskela 2009; Hartmann & Doree 2015). Oppimisen voidaankin katsoa
vaikuttavan organisaatioihin samalla tavalla kuin se vaikuttaa yksittéisiin ihmisiinkin: orga-
nisaatioiden oppiessa virheiden méérd vahenee, tyonteko muuttuu tehokkaammaksi ja tyon
laatu paranee. Oppiva organisaatio pystyy reagoimaan ja sopeutumaan ympdristonsd muu-
toksiin nopeasti. Oppiminen tarkoittaa sitd, ettd organisaatio kykenee omaksumaan sekd
hyddyntdmaién uutta tietoa nopeammin ja tehokkaammin. Mikili organisaation toimintaym-
péristd olisi stabiili, organisaation oppimisen merkitys menestymisen kannalta olisi myds
pieni. Monilla toimialoilla, kuten rakennusalalla, liiketoimintaympéristd on kuitenkin
yleensd dynaaminen ja kohtaa muutoksia, minkd vuoksi organisaation oppimiskyvylld voi
olla merkittava vaikutus pitkdn aikavélin kilpailukyvyn takaamiseksi. (Laihonen et al. 2013,
s. 59.)

Yrityksen menestymisen avaintekijdnéd voidaan siis pitdd yrityksen kykya oppia kilpailijoi-
taan nopeammin. Liiketoimintaympariston muutokset, kuten teknologian kehittyminen, asi-
akkaiden vaatimustason kasvu ja kilpailijoiden toimet, pakottavat organisaatioita kehitta-
méédn yhd innovatiivisempia ratkaisuja seké ottamaan kédyttoon uudenlaisia toimintatapoja.
Tieto ja tietojohtaminen ovat merkittdvassd asemassa organisaation oppimisen kannalta: on-
nistunut tietojohtaminen itsessdén ei takaa organisaation oppimista, mutta mik&li uutta tietoa



ja uusia toimintatapoja ei luoda, jaeta ja kdytetd, ei organisaatio voi mydskdén oppia. Tietoa
voidaankin pitdéd yhtend organisaatioiden merkittdvimmistd voimavaroista, joka oikein kéy-
tettynd auttaa saavuttamaan merkittdvin kilpailuedun (Davenport & Prusak 2000, s. 17;
Smith 2001). Organisaation oppimisessa ydinkysymys on, kuinka yksildiden oppimat tiedot
ja taidot sekd parhaat kéytdnnot saadaan siirrettyd ja sulautettua organisaation rakenteisiin
ja toimintatapoihin mahdollisimman nopeasti. Parhailla kdytannoillé tarkoitetaan puolestaan
yhteisid kdytantdjd, jotka on valittu systemaattisesti ja joiden on todistettu olevan muita kay-
tdntdjd parempia sekd tehokkaampia liiketoiminnan kannalta.

Tutkimuksellisesta ndkdkulmasta katsottuna organisaation oppimisen kisite ei ole uusi, silld
aiheen toivat ensimmadisté kertaa esille Argyris ja Schon jo 1970-luvun lopulla. Tastdk&an
huolimatta tutkijoilla ei ole vield konsensusta organisaation oppimisen médritelméasté, vaan
madritelmét ja ndkokulmat vaihtelevat tutkijoittain. Bontis, Crossan ja Hulland (2002) lis-
taavatkin 21 erilaista organisaation oppimisen maéritelméai ja esittivit aiheellisen kysymyk-
sen, missd médrin niissd on kysymys samasta ilmiosté.

Organisaation oppimista sekd oppivaa organisaatiota késittelevi kirjallisuus sekd tutkimuk-
set painottuvat pitkilti teoreettiseen tarkasteluun, minkd vuoksi teorioiden implementointi
kaytdntoon on osoittautunut myos haasteelliseksi (Garvin et al. 2008). Monet organisaatio-
tutkijat (esim. Garvin 1993) nostavat esiin tiedon luomisen, siirtdmisen sekd hyodyntdmisen
osana organisaation oppimista ja voidaankin olettaa, ettd organisaation oppimista kaytetdan
monesti synonyymina tiedon johtamisen (knowledge management) kisitteelle (Koski 2007,
s. 17; Bontis et al. 2002). Tietojohtaminen onkin tuonut oppimiseen konkreettisemman la-
hestymistavan ja siitd on tullut viime aikoina kuuma puheenaihe seka tutkijoiden etté liik-
keenjohdon keskuudessa (Mohd Zin & Egbu 2010). Etenkin hiljaisen tiedon lisddntyminen
sekd sen muuttuminen yhd kompleksisemmaksi on kasvattanut eri osapuolten mielenkiintoa
tietojohtamisen menetelmié kohtaan (Williams 2008).

Tietojohtamista on tutkittu monilla eri toimialoilla, mutta tutkimus on painottunut paiasiassa
suuriin organisaatioihin, kun taas pk-yrityksid késitelleitd tutkimuksia on tehty huomatta-
vasti vihemmin (Durst & Runar Edvardsson 2012). Tutkijat ovat kisitelleet oppimista
(esim. Hartmann & Doree 2015; Henderson et al. 2013; Vakola & Rezgui 2000; Styhre et
al. 2004) seka tietojohtamista (esim. Carrillo et al. 2004; Kamara et al. 2002; Kamara et al.
2005) myds rakentamisen toimialan kontekstissa, mutta toistaiseksi tietojohtamisen seké or-
ganisaation oppimisen teorioita ei ole kasitelty rinnakkain samassa tutkimuksessa. Suomessa
organisaation oppimista tai tietojohtamista ei ole puolestaan juurikaan tutkittu rakennusalan
kontekstissa, minkd vuoksi aihepiiri tarjoaakin mielekkdén tutkimusaukon.

Viimeisten vuosien aikana tietojohtaminen on noussut yhd merkittdvimpéaan asemaan myos
rakennusteollisuuden liitkkeenjohdossa, kun sen merkitys kilpailuedun aikaan saajana on
ymmarretty. Yrityksistd huolimatta rakennusteollisuuden organisaatiolla on kuitenkin hyvin
véahin tietdmysta tietojohtamisen konsepteista sekd kdytdnndistd, minkd vuoksi tayttd hyotya
ei ole saatu irti. (Mohd Zin & Egbu 2010.) Toistaiseksi rakennusalan yritysten kehitysaske-
leet ovat suuntautuneet padosin eksplisiittisen eli ndkyvén tiedon johtamiseen (Dave & Kos-
kela 2009), kun taas hiljaisen tiedon johtaminen on saanut vihemmén huomiota (Newell et
al. 2006) siitdkin huolimatta, ettd rakennusalalla osaaminen on vahvasti hiljaiseen tietoon
painottunutta.



Hiljaiseen tietoon perustava osaaminen on yksi rakennusteollisuuden tunnuspiirteistd, mutta
rakennusala tunnetaan myos siiloutuneisuudestaan sekd fragmentoituneesta luonteestaan:
tydmaat muodostavat autonomisia saarekkeita ja ovat erillddn sekd toisista tydmaista etté
padkonttorista. Koska tieto tehdyistd virheisté tai parhaista kdytdnndista ei siirry organisaa-
tiossa eteenpdin, vaarana on, ettd samat virheet tehd4én uudestaan seuraavissa projekteissa,
jolloin yrityksen tuottavuus laskee ja kehitys polkee paikoillaan. Hiljaisen tiedon merkittava
asema sekd tydmaiden siiloutuneisuus tekevitkin rakennusalasta mielenkiintoisen tutkimus-
kohteen organisaation oppimiselle seké tiedon johtamiselle.

Myos laatujohtamiseen kuuluva jatkuva parantaminen voidaan liittda tiiviisti organisaation
oppimisen seké tietojohtamisen teorioihin (Arhio 2007, s. 94). Kisilld oleva tutkimus tarjo-
aakin perinteisten laatujohtamisen koulukuntien rinnalle toisenlaisen ndkdkulman, jonka
avulla organisaation toimintaa voidaan pyrkid parantamaan. Koska organisaation oppimista
ei ole juurikaan tutkittu suomalaisessa rakennusalan kontekstissa, tutkimus tuo kidytdnnon
litkkeenjohdolle uudenlaisen avauksen toiminnan kehittimiseen seké jatkuvaan parantami-
seen.

1.2 Tydn tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrysta siitd, kuinka rakennusalalla toimivan organi-
saation oppimista voidaan nopeuttaa. Tutkimuksessa oppimisen nopeuttamista ldhestytdan
kahdesta eri nikokulmasta: 1) oppimista pyritdéin nopeuttamaan poistamalla oppimisen es-
teitd ja haasteita sekd 2) vahvistamalla oppimisen mahdollistajia seké ajureita. Tavoitteena
on selvittdd, mitkd ovat oppimista hidastavia ja nopeuttavia tekijoitd koko rakennusalalla
sekd yksittdisen organisaation tasolla. Lisdksi otetaan selvdd toimenpiteistd, joiden avulla
rakennusalalla toimivan yrityksen oppimisprosessia on mahdollista kiihdyttdé. Tutkimuksen
tavoitteena on myos luoda rakennusalalla toimivalle organisaatiolle nopean oppimisen pro-
sessimalli, johon on yhdistetty aikaisempi organisaation oppimisen ja tietojohtamisen kirjal-
lisuus sekd empiirisessd tarkastelussa esiin nousevat seikat. Uutta oppimisen prosessimallia
voidaan hyodyntdd oppimisen esteiden sekd mahdollistajien luokittelussa ja korjaavien toi-
menpiteiden kohdistamisessa oppimisprosessin eri vaiheisiin.

Tutkimuksen pddkysymys on muotoiltu seuraavasti:
e Kuinka rakennusalalla toimivan organisaation oppimista voidaan nopeuttaa?
Padkysymykseen haetaan vastausta seuraavien alakysymysten kautta:

e Mitka tekijdt on tunnistettu oppimisen esteiksi ja mahdollistajiksi organisaation op-
pimisen seka tietojohtamisen kirjallisuudessa?

e Mitka tekijdt on tunnistettu oppimisen esteiksi rakennusalalla?

o Mitka tekijdt koetaan oppimisen esteiksi yritystasolla?

e Kuinka rakennusalalla toimivan yrityksen oppimisprosessi tulisi jirjestdd oppimisen
nopeuttamiseksi?

Kirjallisuustarkastelun perusteella tutkitaan, mitka tekijét on havaittu aiemmin kirjallisuu-
dessa oppimista hidastaviksi sekd mahdollistaviksi tekijoistd niin yleiselld tasolla kuin ra-
kentamisen toimialan kontekstissakin. Aikaisemman kirjallisuuden perusteella pyritddn
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my0s selvittdmédn, mitkd ovat yleisimmat kdytdnndt, joilla organisaatiot ovat pyrkineet te-
hostamaan oppimistaan. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tutkitaan, mitkd tekijit koe-
taan oppimista estdviksi ja mahdollistaviksi tekijoiksi yritystasolla. Liséksi tutkimuksen em-
piirisessi osiossa selvitetdéin, minkélaisilla toimenpiteilld rakennusalalla toimivan yrityksen
oppimisprosessia tulisi kiithdyttaa.

Tutkimuksen tuloksissa on tarkoituksena luokitella sekd kohdistaa oppimisen esteet ja haas-
teet kahdella eri tavalla sekd oppimisen osatekijoihin ettd oppimisprosessin eri vaiheisiin.
Liséksi tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on selvittdd, 16ytyyko case-yrityksesté sellaisia
oppimisen esteitd tai haasteita, joihin ei ole tormdtty aikaisemmin aihealueen tutkimusken-
tdssd. Samalla kartoitetaan oppimisen ajureita ja mahdollistajia rakentamisen toimialalla
seké case-yrityksessa.

1.3 Tutkimuksen oletukset ja rajaukset

Tutkimuksessa on tehty tietoisesti oletuksia ja rajauksia, jotka on tunnistettava ja tehtéva
tutkijalle ndkyviksi. TyOssd on tehty seuraavat ennakko-oletukset (EO):

e EOI1: Organisaation oppiminen nopeutuu, kun oppimisen esteitd poistetaan

e EO2: Organisaation oppiminen nopeutuu, kun oppimisen mahdollistajia ja ajureita vah-
vistetaan

e EO3: Organisaation sisdlld on olemassa tietoa sekd hyvid kdytintdjé, joita ei ole tunnis-
tettu, eikd hyddynnetty organisaation toiminnassa

Tutkimus rajataan késittelemién oppimisen teorioita kokonaisvaltaisesti, silld oppivaan or-
ganisaatioon seké organisaation oppimiseen liittyvd tutkimuskenttd on monitieteinen ja jat-
kuvasti muuttuva, minka vuoksi tutkijat ovatkin lihestyneet aihetta useista eri ndkdkulmista.
Esimerkiksi Turja (2014, s. 12) on luokitellut organisaation oppimista késittelevén kirjalli-
suuden ndkokulmasta riippuen viiteen koulukuntaan: behavioristiseen, kognitiiviseen, hu-
manistiseen, konstruktiiviseen seki sosiaaliseen oppimiskésitykseen. Moilanen (1996, 2001)
on puolestaan ryhmitellyt oppivan organisaation tutkimuskentéin kolmeen ryhméén: suori-
tuskeskeiseen, prosessikeskeiseen seké kokonaisvaltaiseen oppivaan organisaatioon. Useista
eri koulukunnista ja ldhestymistavoista huolimatta oppimiskédsitysten vertaileminen ja tar-
kempi analysointi rajataan tutkimuksen ulkopuolelle, silld tutkimuksen ensisijaisena tavoit-
teena on pikemminkin organisaation oppimisen keskeisiin teorioihin tutustuminen kuin sy-
védanalyysiin tekeminen kaikista aihepiirin tutkimuksista.

Vaikka organisaation oppimista on ldhestytty erilaisista ndkokulmista, eikd kisitteelle ole
vield yhteisesti hyvaksyttyd miéritelméé, organisaatiotutkijoiden on kuitenkin katsottu saa-
vuttaneen yksimielisyys siitd, ettd organisaation oppiminen koostuu kolmesta eri tasosta:
yksiloistd, ryhmistd sekd organisaatiosta (Easterby-Smith et al. 2000). Selkedn kokonaisku-
van saavuttamiseksi oppimista tarkastellaankin tutkimuksessa kokonaisvaltaisesti ndiden
kolmen tason ndkdkulmasta, jolloin tasojen yksityiskohtainen tarkastelu rajataan tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Lisdksi tutkimuksessa keskitytddn ennen kaikkea organisaation sisdiseen
oppimisprosessiin sekd organisaation sisdisten kdyténtojen tunnistamiseen ja hyodyntdmi-
seen, minkd vuoksi mielenkiinnon kohteena ei ole selvittdd, kuinka organisaation tulisi ko-
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pioida kilpailijoiden tai sidosryhmien parhaita kdytdntdjd omiksi vakiintuneiksi toimintata-
voikseen. Tutkimuksessa otetaan kuitenkin huomioon, ettd organisaatiossa tydskentelevit
yksilot saavat jatkuvasti vaikutteita myds oman yrityksensé ulkopuolelta, mikd voi osaltaan
vaikuttaa heidén toimintaansa ja uusien kdyténtdjen kehittymiseen organisaation siséll.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda tarkkaa konstruktiota organisaation oppimisproses-
sista, vaan tarkoituksena on tunnistaa oppimisen esteitd ja mahdollistajia sekd tuoda esiin
uusia nikokulmia, joiden avulla organisaation oppimisprosessia voitaisiin nopeuttaa. TyOssd
ei oteta myOskddn kantaa oppimisen mittaamiseen tai mittariston kehittamiseen, minka takia
tutkimuksen avulla ei pystytd konkreettisesti osoittamaan oppimisprosessin mahdollista no-
peutumista.

Organisaation oppimisen tutkimuskentilld on tarjolla runsaasti erilaisia malleja seké teori-
oita, joiden avulla on pyritty kuvaamaan organisaation oppimisprosessia. Tassad tutkimuk-
sessa organisaation oppimista tarkastellaan Crossanin et al. (1999) luoman 4I-viitekehyksen
avulla, joka pohjautuu organisaation oppimisen tutkimuskentén keskeisiin teorioihin: Kolbin
(1984) kokemuksellisen oppimisen prosessiin, Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomi-
sen prosessiin eli SECI-malliin sek& Marchin (1991) eksploraation ja eksploitaation viliseen
jannitykseen. Kosken (2007, s. 67) mukaan 4I-mallin ansioksi voidaan lukea se, ettd malli
pyrkii ottamaan huomioon sekd kognitiiviset ettd toiminnalliset prosessit ja ettd mallin avulla
voidaan analysoida oppimista yksilo-, ryhmé- sekd organisaatiotasolla.

Tietojohtamisen nidkokulmasta tutkimuksessa keskitytddn hiljaisen tiedon nakyvéksi teke-
miseen, jolloin painopiste on tietojohtamisprosessien kautta tapahtuvassa oppimisessa, jonka
tuloksena organisaatioon syntyy uusia toimintamalleja sekd parempia kéyténtdjd. Ndin ollen
tietojarjestelmien hyddyntdminen rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Rakentamisen toi-
mialalla tutkimus rajataan koskemaan talonrakentamista sekd padurakoitsijan roolia, joihin
tarkasteltava case-yritys on keskittynyt. Ndin ollen esimerkiksi infrarakentaminen, joka
muodostaa merkittdvin osan rakennusalan kokonaismarkkinasta, on rajattu tutkimuksen ul-
kopuolelle.

1.4 Menetelmavalinnat

Tédmén tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa noudattelee laadullisen tapaustutkimuk-
sen periaatteita. Pattonin (2002, s. 39) mukaan laadullinen tutkimus pyrkii ymmaértdmaan
ilmiotd kontekstisidonnaisessa ymparistossd. Tutkimuksen avulla pyritdén lisidmdén en-
nemminkin ymmarrystd oppimisesta sekd oppimisen esteistd valitussa kohdeyrityksessa ra-
kentamisen toimialan kontekstissa kuin testata teoreettisten ilmididen tai mallien esiinty-
mistd valitussa kohderyhmassé, mika tukee laadullisen ldhestymistavan valitsemista (Patton
2002). Hirsjdrven et al. (2007, s. 130) mukaan tapaustutkimus on puolestaan yksi kolmesta
perinteisestd tutkimusstrategiasta, joka antaa yksityiskohtaista, intensiivisté tietoa yksittdi-
sestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista.

Laadullinen tapaustutkimus on valittu tutkimuksen luonteen sekd tutkimuskysymyksien pe-
rusteella. Tutkimuksessa organisaation oppimista seké siihen liittyvid esteitd ja mahdollista-
jia halutaan ymmartiéd kokonaisvaltaisesti. Tapaustutkimuksen yhtend vahvuutena pidetdén
juuri sen kokonaisvaltaisuutta (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, s. 186), minkd vuoksi se
sopii tutkimuksen lihestymistavaksi. Organisaation oppimista voidaan pitdéd ilmiénd moni-
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tasoisena sekd kompleksisena. Syrjdla ja Numminen (1988, s. 175) toteavatkin, ettd tapaus-
tutkimus soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tarvitaan kokonaisvaltaista ymmaérta-
mistd kompleksisesta kidytdnnon ilmidstd. Meredith (1998) puolestaan toteaa tapaustutki-
muksen soveltuvan erityisen hyvin tutkimustilanteisiin, joissa pyritdén vastaamaan kysy-
myksiin miksi, mitd tai miten.

Tieteenfilosofisen pééttelyn logiikan nikokulmasta tarkasteltuna tapaustutkimus voi perus-
tua joko deduktioon, induktioon tai abduktioon (Koski 2007, s. 107). Tyossad sovelletaan
abduktiivista pdattelyd, jossa yhdistyy induktiivinen sekd deduktiivinen pééttely. Dedukti-
olla tarkoitetaan tieteenfilosofista péattelyd, jossa paittely etenee yleiseltd — esimerkiksi teo-
reettiselta - tasolta yksityiskohtiin. Ndin ollen etusijalla on teoreettinen logiikka, joka ohjaa
empiirisen aineiston kerdystd. Myds empiiriset tulokset esitetdén teorian antamien viitteiden
pohjalta joko tukemaan tai kumoamamaan teoreettisia viitteitd. Induktiolla tarkoitetaan puo-
lestaan paittelyd, joka etenee loogisesti yksityiskohdista yleistyksiin. Induktiivisessa paitte-
lyssd empiiristé aineistoa kéytetdin siis teorianmuodostamiseen, eikd teorioiden todentami-
seen, kuten deduktiossa. (Gronfors 1985, s. 27-32.)

Tutkimuksessa yhdistetédn teoreettisia sekd empiirid havaintoja, joiden avulla luodaan tyon
johtopadtdksissa esitettdvd nopean oppimisen prosessimalli, joka rakentuu olemassa olevan
kirjallisuuden sekd empiirisen aineiston perusteella. Tédten tutkimuksessa on abduktiivisen
paéttelyn piirteitd, jossa tutkimusprosessia kdydéén teorian ja aineiston vilisend vuoropuhe-
luna. Aineistoa ei siis pyritd sovittamaan vékisin teoreettiseen viitekehykseen, eikd teoreet-
tista viitekehystd luoda pelkédstddn aineiston perusteella (Dubois & Gadde 2002a). Aineiston
analyysid on siis ohjannut teoreettinen tarkastelu, tutkimuksen teoreettinen viitekehys, em-
piirinen aineisto seka tutkijan oma késitys case-yrityksesta.

Viitekehys

Yhteensovitus ja
Empiria Teoria
uudelleenohjaus

Case

Kuvio 1. Systemaattinen yhdistely (Dubois & Gadde 2002a)

Dubois’n ja Gadden (2002a) mukaan abduktiivinen tutkimus pyrkii jatkuvaan teoreettisten
ja empiiristen havaintojen vuoropuheluun sekd havaintojen yhdistdmiseen. Tutkimuksessa
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abduktiivista péattelyd on sovellettu siten, ettd tydssd luotiin teoreettisen tarkastelun perus-
teella tutkimuksen teoreettinen viitekehys organisaation oppimisen esteiden ja mahdollista-
jien luokittelulle, jota hyddynnettiin teemahaastattelurungon laadinnassa. Viitekehystd on
jalostettu saatujen empiiristen tulosten, analyysin ja havaintojen perusteella, minka tulok-
sena on muodostunut nopean oppimisen prosessimalli, joka toimii myds tydkaluna oppimi-
sen esteiden ja haasteiden sekd mahdollistajien ja ajureiden luokittelulle.

1.5 Tutkimusprosessin kulku ja tutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessi kdynnistyi lokakuussa 2015 aihepiiriin tutustumisella. Koska tutkimuksen
aihepiiri oli tutkijalle entuudestaan varsin tuntematon, tyon aihe seki tutkimuksen rajaukset
tarkentuivat jatkuvasti tutkijan perehtyneisyyden lisddntyessd. Aiheen valitsemisen yhtey-
dessd perehdyttiin organisaation oppimiseen seka tietojohtamiseen liittyvadn kirjallisuuteen
Google Scholar- ja Scopus-tietokantojen avulla. Tiedon etsimisessd kiytettiin hakusanoja,
kuten ‘organizational learning’, ’learning organization’,’knowledge management in con-
struction industry’. Lopulliset valinnat aihepiirin sekd rajauksien suhteen tehtiin marras-
kuussa 2015.

Kirjallisuuskatsaus aloitettiin tutustumalla organisaation oppimisen sekd tietojohtamisen
keskeisimpiin teorioihin ja merkittdvimpiin teoksiin. Suurin osa kirjallisuuskatsauksen 14h-
demateriaalista on rakennusalan ulkopuolista tutkimusta, mikd osoittaa, ettd rakentamisen
toimialan kontekstissa organisaation oppimista on tutkittu varsin védhén. Suurin osa oppimi-
seen liittyvistd toimialaspesifistd kirjallisuudesta liittyikin enemmén tiedon jakamiseen ja
sen hallintaan kuin organisaation oppimiseen.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittiin tydn teoreettinen viitekehys, joka ohjasi meto-
dologian ja teemahaastattelurungon hahmottelua. Kirjallisuuskatsauksen jilkeen kuvattiin
tyon metodologinen osuus ja aloitettiin aineiston kerddminen sekd analysointi. Tutkimuksen
padasiallisena aineistonkeruumenetelmdnd kaytettiin teemahaastatteluja. Aineistonkeruu ja
analysointi on kuvattu tarkemmin luvussa 4, jossa kisitelldén tutkimuksen metodologiaa.
Aineiston keruun ja analysoimisen jilkeen kirjoitettiin tutkimuksen tulokset sekd johtopaé-
tokset. Tutkimuksen teoreettista viitekehysté jalostettiin empiirisen tarkastelun perusteella,
minké tuloksena syntyi nopean oppimisen prosessimalli, joka on esitetty tutkimuksen johto-
paétoksissa.

Tutkimus on jaettu viiteen lukuun kuvion 2 mukaisesti.

Tutkimuksen

Johdanto [:> teoreettinen 1[>

Tutkimuksen

tulokset Johtopaatokset

L)

tarkastelu

Metodologia | |:>

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne ja kulku

Tutkimuksen ensimmdinen luku kuvaa johdannon, jossa esitelldén tutkimuksen tausta, tut-
kimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset seka tehdyt rajaukset. Lisdksi johdannossa esitel-
ld4n menetelmévalinnat, tyon kulku ja rakenne.

Luku kaksi muodostaa tutkimuksen teoreettisen tarkastelun. Luvussa kaksi kidydaan ldpi or-
ganisaation oppimisen sekéd oppivan organisaation vélinen suhde ja tuodaan esille niihin liit-
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tyvit késitteet sekd osatekijit. Luvussa kuvataan keskeisimpid organisaation oppimisen mal-
leja ja teorioita, jotka auttavat oppimisprosessin kokonaisvaltaisessa hahmottamisessa. Teo-
reettisessa tarkastelussa kdyddédn ldpi myos tietojohtamisen alaprosesseja ja selvitetddn nii-
den roolia organisaation oppimisen kannalta. Organisaation oppimisen esteitd ja mahdollis-
tajia luokitellaan organisaation oppimisen seki tietojohtamisen kirjallisuuden ndkdkulmista,
mink3 lisdksi selvitetddn oppimiseen vaikuttavia rakennusalan erityispiirteitd. Luvussa kaksi
tuodaan esiin my0s tyypillisimpid menetelmid, joiden avulla oppimista on pyritty nopeutta-
maan sekd yleiselld tasolla ettd rakennusalalla. Luvun lopussa esitetdin tyon teoreettinen
viitekehys.

Kolmas luku késittelee tutkimuksen metodologiaa. Metodologialuvussa kuvataan tutkimus-
kohteen valinta, aineistonkeruu ja aineiston kasittely sekd analysointi. Tutkimuksen meto-
dologiaan liittyvat tutkimusmenetelmét ovat esitetty luvussa 1.4 osana johdantoa. Tehtyja
metodologia valintoja on kasitelty myds luvussa 5.4, jossa kdydadn lapi tutkimuksen validi-
teettia seka reliabiliteettia ja niiden parantamiseksi tehtyjd valintoja.

Neljas luku kasittelee tutkimuksen tuloksia. Luku kuvaa organisaation oppimisen esteité ja
haasteita sekd mahdollistajia ja ajureita sekd case-yrityksessa ettd yleisesti rakennusalalla.
Neljannessa luvussa on esitelty tutkimuksen empiiristen tulosten yhteenveto, jossa havainnot
on luokiteltu teoreettista viitekehystd apuna kéyttden oppimisen eri vaiheisiin seké osateki-
joihin. Liséksi luvussa esitetddn oppimisen esteiden ja mahdollistajien synteesi, jossa tuo-
daan esiin ratkaisuja havaituille oppimista hidastaville tekijoille.

Tutkimuksen viidennessd luvussa kdydadn lapi tutkimuksen johtopdétokset. Ensimmaisend
kdydaan lapi tutkimuksen onnistuminen suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin sekd tutki-
muskysymyksiin. Johtopaétoksissa arvioidaan tutkimuksen tieteellisté ja litkkeenjohdollista
kontribuutiota sekd arvioidaan tutkimuksen tuloksia suhteessa aikaisempaan kirjallisuuteen.
Lisiksi luvussa keskustellaan tutkimuksen rajoitteista sekd virhemahdollisuuksista. Lopuksi
esitetddn jatkotutkimusaiheita.
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2 Organisaation nopea oppiminen

2.1 Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen

2.1.1 Oppiva organisaatio — teoreettinen tausta

Vaikka oppivan organisaation kdsite on useita vuosikymmenié vanha, kisitteelle ei ole va-
kiintunut kaikkien hyvdksymid mairitelmdd, vaan madritelmét vaihtelevat tutkijoista seka
lahestymistavoista riippuen. Argyris (1990, s. 4) méérittelee oppivan organisaation organi-
saatioksi, jossa organisaation jdsenet kyseenalaistavat toimintansa jatkuvasti, havaitsevat
poikkeavuuksia tai virheitd seké korjaavat niitd itse uusimalla organisaatiota ja omia toimin-
tojaan. Senge (2006, s. 3) puolestaan médrittelee oppivan organisaation organisaatioksi,
jonka jésenilld on jatkuvasti mahdollisuus kehittyé ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, jossa
uudet ajattelumallit kehittyvit, jossa ihmiset jakavat yhteiset tavoitteet ja jossa ihmiset op-
pivat yhdessd. Pedlerin et al. (1991, s. 1) mukaan oppiva organisaatio puolestaan auttaa jo-
kaista jasentdén oppimaan ja uudistuu jatkuvasti.

Otalan (2004, s. 163) mukaan oppiva organisaatio kayttda kaikkien yksiloiden sekd ryhmien
oppimiskykyé yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kykenee luomaan jatkuvaan oppimi-
seen sekd kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin. Otalan (2004, s. 192) mukaan oppivan or-
ganisaation osatekijit ovat visio ja tavoitteet, organisaatiokulttuuri, johtajuus, organisaa-
tiorakenne, tietojohtaminen seké tulos. Osatekijét ovat esitetty kuviossa 3.

OPPIVA ORGANISAATIO

Organisaatiokulttuuri Tietojohtaminen

f ____ _________________________________ _ \

Organisaatio

! i
! i
! i
! i
I i
I i

Visio ja ! I

|:"> i

tavoitteet i : I:'| > Tulos
| 3
| i
! i
! i
! i
! i

\; _____________________________________________________________ /

Johtajuus Organisaatiorakenne

Kuvio 3. Oppivan organisaation viitekehys (Otala 2004, s.192)

Sydédnmaanlakka (2004, s. 56) toteaa, ettd kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatiota.
Kysymys on siitd, ettd jotkut oppivat nopeammin, kun taas toiset toistavat jatkuvasti samoja
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virheitd. Oppivassa organisaatiossa saa tehdéd virheitd, mutta virheistd tdytyy myos oppia.
Koska kaikki organisaatiot oppivat, Syddnmaanlakka (2004, s. 56) pitdd parempana kisit-
teend dlykistd organisaatiota. Alykis organisaatio osaa nihdi muutostarpeensa aikaisessa
vaiheessa, se oppii kilpailijoitaan nopeammin sekd pystyy viemédn uudet asiat kdytdntoon
nopeammin kuin sen kilpailijat.

Tietojohtaminen on oleellisessa roolissa oppivan organisaation toiminnassa, kuten Otala
(2004) toteaa. My0s Garvin (1993, s. 80) korostaa tietojohtamisen tdrkeyttd. Hinen mukaan
oppivassa organisaatiossa tietoa voidaan luoda, hankkia seka siirtdé ja se kykenee mukaut-
tamaan kdyttdytymistddn uuden tiedon sekd ndkemyksen perusteella. Taulukossa 1 esitetyt
oppivan organisaation kyvykkyydet perustuvatkin vahvasti tietoon ja sen hallintaan. Tieto-
johtaminen ei kuitenkaan yksinéén riitd, silld oppivan organisaation ydin on tiedostaa oppi-
misen merkitys uuden tai jo olemassa olevan tiedon hyddyntdmisessa tai edelleen kehitte-
lyssd (Moilanen 2001, s. 47-48).

Taulukko 1. Oppivan organisaation kyvykkyydet (Garvin 1993)
Oppivan organisaation kyvykkyys Selitys

Oppiva organisaatio nojautuu voimakkaasti
laatuajatteluun ja -filosofiaan (Demmingin (1986)
PDCA-sykliin, tutkittuun tietoon, kayttaa
yksinkertaisia tilastollisia tyokaluja)

Jérjestelméllinen ongelmanratkaisu

Oppivassa organisaatiossa etsitddn ja testataan
systemaattisesti uutta tietoa. Tieteelliset menetelmét

Uusien menetelmien kokeilu ovat valttimattomid. Kokeilua ohjaavat
mahdollisuudet sekd nékopiirin laajentaminen,
eivit ongelmat

Oppivassa organisaatiossa tarkastellaan menestysta
Omasta kokemuksesta ja historiasta javirheitd. Niitd arvioidaan systemaattisesti ja
oppiminen opitut asiat dokumentoidaan niin, etti ne ovat
tyontekijoiden ulottuvilla

Oppivassa organisaatiossa benchmarkataan omaa
Muilta oppiminen toimintaa ulkopuolisiin toimijoihin. Organisaation
tulee olla vastaanottavainen

Oppivassa organisaatiossa oppiminen ei ole vain
paikallista, vaan tietoa levitetddn tehokkaasti
kéyttden eri menetelmia

Organisaation kattava ja tehokas
tiedonkulku

Garvin (1993, s. 81) toteaa, ettd organisaatio voi tehostaa oppimistaan luomalla prosesseja
ja systeemejd, jotka tukevat taulukossa 1 mainittuja kyvykkyyksid. Edelld mainittujen tutki-
joiden lisdksi myds muut tutkijat ovat todenneet tietojohtamisen merkityksen: Swiftin &
Hwangin (2013) mukaan oppivat organisaatiot tarvitsevat oppimisen tueksi uudenlaisia ta-
poja jakaa seké kehittdd tietoa. Myos Sunin & Scottin (2003) mukaan oppivassa organisaa-
tiossa tiedon jakaminen on yhteydessd organisaation oppimiseen.
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Vaikka valtaosa tutkijoista on yhtd mieltd tiedon ja tietojohtamisen merkityksestd osana me-
nestyvaa yritystd sekd oppivaa organisaatiota, Senge (2006) sivuuttaa tietojohtamisen mer-
kityksen osana oppivaa organisaatiota kiytdnndssd kokonaan. Nonaka ja Takeuchi (1995, s.
45) moittivatkin Sengen oppivan organisaation teoriaa tietojohtamisen puuttumisesta,
vaikka muilta osin heidén teoriansa ovatkin hyvin samankaltaisia.

Tutkijoiden mééritelmédt oppivan organisaation késitteestd vaihtelevat hieman ldhestymista-
vasta riippuen, mutta mééritelmien avulla voidaan kuitenkin todeta, ettd oppivan organisaa-
tion tavoitteena on parantaa organisaation toimintakykyé oppimisen kautta. Sarala & Sarala
(1999) toteavatkin, ettd oppivan organisaation toimintamalli on kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen (TQM), lean-ajattelun seki prosessijohtamisen rinnalla yksi organisaation toiminta-
kyvykkyyden kehittdmiseen tdhtdédvistd teorioista. Teorioiden taustalla olevat organisaatio-
toimintaa koskevat oletukset ja mallit eroavat jonkin verran toisistaan, mutta kiytdnnon ke-
hittdmistavat ovat monelta osin samoja (Sarala & Sarala 1999, s. 41-43,s. 51).

Laatu edellyttdd oppimista ja oppiminen onkin kytketty monissa organisaatioissa laadun ke-
hitykseen (Otala 2004, s. 165). Oppimisen ja laadun vélille 16ytyy monia yhtenevéisyyksia,
joista tirkeimpind Dervitsiotis (1998) mainitsee jatkuvan parantamisen sekd toiminnasta op-
pimisen. Jatkuvan kehittymisen (Senge 2006; Otala 2004) seki toiminnasta oppimisen (Ar-
gyris & Schon 1996, s. 16) nikokulmat nousevat niin ikéén esiin oppivan organisaation maa-
ritelmissd. Ennen kaikkea Garvinin (1993) oppivan organisaation elementit pohjautuvat vah-
vasti laatuajatteluun ja -filosofiaan. Voidaan siis todeta, ettd oppivan organisaation ajattelu-
malli on ldheisesti kytkoksissé laatujohtamiseen ja se tuo perinteisten laatujohtamisen kou-
lukuntien rinnalle toisenlaisen nidkokulman, jonka avulla organisaation toimintaa voidaan
pyrkid parantamaan.

2.1.2 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation kdsitteet liittyvit liheisesti toisiinsa ja
joskus niitd kdytetddn virheellisesti jopa toistensa synonyymeiné (Tsang 1997; Bontis et al.
2002). Kyseessd on kuitenkin kaksi eri kdsitettd, silld organisaation oppiminen on vain yksi
osa oppivaa organisaatiota, kuten kuviosta 3 ndhddan. Organisaation oppiminen kuvastaa
sitd, miten organisaatio luo uutta tietoa ja uutta osaamista, kun taas oppiva organisaatio puo-
lestaan késittelee niitd tyoyhteisossd kéytettdvid jarjestelmid, toimintaperiaatteita ja organi-
saation piirteitd, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen. (Marquardt 1996, s. 19;
Otala 2004, s. 168-169.)

Organisaation oppimisessa on kysymys mahdollisimman nopeasta yhteisen ndkemyksen
luomisesta ja sen soveltamisesta yhteiseen tekemiseen (Otala 2008, s. 71). Jos organisaa-
tiossa tapahtuu oppimista yksilon, tiimin seké organisaation tasolla siten, ettd organisaatio
saavuttaa oppimisen avulla entistd paremmin tavoitteensa, se on oppiva organisaatio (Otala
2004, 5.169).

Myos Koski (2007, s. 19) on tutkinut késitteiden vélisid eroavaisuuksia. Hinen mukaan or-
ganisaation oppimisen avulla pyritdin ymméirtdméén organisaation oppimisen prosesseja
erilaisissa organisaatiokonteksteissa. Oppivan organisaation ldhestymistavalle on sen sijaan
tunnusomaista ohjaileva ldhestymistapa, jonka tavoitteena on rakentaa “ihanneorganisaa-
tio”, jossa oppiminen olisi maksimaalisen tehokasta. (Koski 2007, s. 19.)

Vaikka tutkijat ovat tunnistaneet organisaation oppimisen seké oppivan organisaation kah-
deksi eri kisitteeksi, vield ei syntynyt konsensusta siitd, kumpi késitteistd on organisaation
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toiminnan kannalta oleellisempi. Syddnmaanlakan (2004, s. 57) mukaan olisi hyddyllisem-
pdd puhua organisaation oppimisesta kuin oppivasta organisaatiosta, silld se on hénen mie-
lestddn kisitteend konkreettisempi. Peltonen ja Ldmséd (2004) ovat puolestaan eri mieltd ja
toteavat, ettd oppivan organisaation késite on kdytdnnonldheisempi. Tsang (1997) puoles-
taan kritisoi oppivaa organisaatiota koskevaa tutkimusta siitd, ettd se nojautuu liikaa kirjoit-
tajien omaan konsultaatiokokemukseen. Hénen mielestddn tutkimuksista puuttuu tieteelli-
selle tutkimukselle ominainen tiukka systemaattisuus ja tdsmallisyys. Myds Nonaka ja Ta-
keuchi (1995, s. 44) toteavat, ettd oppivaa organisaatiota koskeva kirjallisuus on ldhinna
konsulttien tuottamaa, kun taas organisaation oppimista koskeva kirjallisuus on enemmin
tieteellistd. My6s Garvin et al. (2008) kritisoivat oppivan organisaation kirjallisuutta ja to-
teavat, ettd ne eivit ole olleet tarpeeksi konkreettisia, minkd vuoksi teorioiden implemen-
tointi kaytdntoon on osoittautunut vaikeaksi.

Taulukosta 2 ndhdéén, etti tutkijoilla ei ole konsensusta mydskddn organisaation oppimisen
médritelmédstd, vaan madritelmét vaihtelevat nikokulmasta riippuen aivan, kuten oppivan
organisaation kisitteen méadrittelyssd. Borehamin ja Morganin (2004) mukaan eri suunnista
tuleville organisaation oppimisen mééritelmille on kuitenkin yhteistd se, ettd organisaation
jdsenet oppivat saavuttaakseen organisatorisia pddmééarid, oppiminen tapahtuu tiimeissé, op-
pimista pyritddn levittiméén laajalle organisaatioon ja oppimisen tulokset kiinnittyvét orga-
nisaation jirjestelmiin, rakenteisiin ja kulttuuriin.

Taulukko 2. Organisaation oppimisen méiritelmii

Tutkija(t) Organisaation oppimisen miaritelméi

Huber (1991) Yhteiso o.ppii, mikali sep p.otenti'a.lailinen kayttdytyminen
muuttuu tiedon prosessoinnin myoté
Organisaation oppiminen tarkoittaa toiminnan

Fiol & Lyles (1985) kehittimisprosessia, joka tapahtuu paremman tietimyksen

sekd ymmérryksen myoté
Organisaatiot oppivat, kun ne muodostavat toimintaa ohjaavia
Levitt & March (1988) rutiineja, joiden avulla ne viistivit aikaisemmin havaittuja

esteiti

Organisaation oppiminen on prosessi, jossa tunnistetaan ja

Argyri hon (1 o
gyris & Schon (1978) korjataan virheitd
Organisaation oppimista tapahtuu nikemyksien, tietimyksen
Stata (1989) ja mentaalisten mallien jakamisen my6té siten, ettd yhteinen

ymmiérrys kumuloituu aikaisemman tietdmyksen ja
kokemuksien péélle

Tutkijat ovat ldhelld yksimielisyyttd yksilon oppimisen merkityksestd. Koska organisaatiot
itsessddn eivdt pysty luomaan uutta tietoa, yksilotason oppimisella ja tiedon luomisella on
ratkaiseva merkitys organisaation oppimisen kannalta. Yksiléiden oppimista voidaankin pi-
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tdd organisaation oppimisen ldhtokohtana. (Kim 1993; Nonaka & Takeuchi 1995, s. 13; Sy-
dédnmaanlakka 2004, s. 51.) Toisaalta, kuten myos aikaisemmin todettiin, yksildiden oppi-
minen ei itsessddn riitd, silld vasta vuorovaikutus ja keskustelu, ryhmén oppiminen, tekevit
organisaation oppimisesta mahdollista (Senge 2006, s. 216-221; Nonaka & Takeuchi 1995,
s. 13).

Easterby-Smithin et al. (2000) mukaan organisaation oppimisessa onkin saavutettu yksimie-
lisyys siitd, ettd organisaation oppimisessa on useita tasoja: yksilo-, ryhmé- seké organisaa-
tiotaso. Liséksi uutena organisaation oppimisen analyysiyksikkond on noussut esiin kadytén-
toyhteiso (community of practice) (Lave & Wenger 1991). Wengerin (1998) mukaan ensisi-
jainen analyysiyksikkd ei ole yksilo tai organisaatio, vaan epdmuodollinen kdytintoyhteiso,
jonka kéytdnndt kehittyvit osallistumisen sekd oppimisen mydté.

Organisaation oppimisella ja yksilon oppimisella on paljon yhteisid piirteitd, silld niithin mo-
lempiin liitetdén tiedon kerddminen, analysointi, varastoiminen ja sen kdyttaminen. Organi-
saatiotason oppiminen eroaa kuitenkin yksilotason oppimisesta erilaisten oppimisprosessien
sekd oppimisen tulosten vuoksi. Yksilon oppimisessa kysymys on pddosin yksilon itsensd
tiedostamasta, kognitiivisesta, prosessista, joka tuottaa yksilollisid ndkemyksid sekd muu-
toksia tavoissa, taidoissa ja kdyttdytymisessd. Organisaatiotason oppiminen ndhdién puoles-
taan monimutkaisena ihmisten vélisend prosessina, johon vaikuttavat tiedonsiirron raken-
teelliset mekanismit sekd sosiaalinen konteksti. Lisdksi organisaation oppimisen tuloksena
ovat muutokset normeissa, standardoiduissa toimintatavoissa, rakenteissa ja kulttuurissa.
(Lipshitz et al. 2002.) Organisaation oppimisessa ydinkysymys onkin, kuinka yksilon oppi-
mat tiedot ja taidot saadaan siirrettyd ja sulautettua organisaation rakenteisiin ja toimintata-
poihin (Kim 1993).

Argyris & Schon (1978) toteavat, ettd organisaation oppiminen on pelkkd metafora, silld
organisaatiot eivit itsessddn opi, vaan oppiminen tapahtuu organisaation jasenissd. Heiddn
mukaan organisaation oppimista tapahtuu, kun yksild toimii oppimisen agenttina eli organi-
satorisen oppimisen vélikappaleena ja reagoi organisaation sisiisiin tai ulkoisiin muutostar-
peisiin. Yksilon oppiminen on siis valttdmatontd organisaation oppimisen kannalta, mutta
organisaation oppimista voidaan katsoa tapahtuneen vasta, kun oppimisen tulokset on saatu
osaksi organisaation ajattelu- ja toimintamalleja. (Argyris & Schon 1978, s. 29.)

2.1.3 Organisaation oppimisen 4l-malli

Crossan et al. (1999) ovat kehittéineet organisaation oppimisprosessista 4I-mallin, joka poh-
jautuu organisaation oppimisen tutkimuskentén keskeisiin teorioihin: Kolbin (1984) koke-
muksellisen oppimisen prosessiin, Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomisen prosessiin
eli SECI-malliin sekd Marchin (1991) eksploraation ja eksploitaation véliseen jannitykseen.

41-mallissa oppiminen on monitasoista, eli oppimista tapahtuu niin yksilé-, ryhma- kuin or-
ganisaatiotasollakin. Organisaation oppiminen voidaan siis ymmartid nédiden tasojen véli-
send prosessina. Koski toteaa vditoskirjassaan (2007, s. 43), ettd 4I-mallia voidaan pitda uu-
denlaisena avauksena organisaation oppimisen tutkimuskentissa, silld se pyrkii systemaatti-
sesti yhdistdmddn yksilon, ryhmén sekd organisaatiotason ja ndiden viliset vuorovaikutus-
suhteet.

Mallissa oletetaan, ettd oppiminen sisiltdd jinnitteen uuden oppimisen (exploration) seké
opitun hyddyntdmisen (exploitation) valilla. 4I-malli siséltda neljd sosiopsykologista alapro-
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sessia — herétteen (intuiting), tulkinnan (interpreting), toiminnan (integrating) ja vakiinnut-
tamisen (institutionalizing)-, jotka kytkevit kaikki kolme oppimisen tasoa yhteen. Oppimi-
nen ndhdain tiedon varastoinnin seka virtauksen yhdistelména: yksilot, ryhmaét ja organisaa-
tiot varastoivat tietoa ja oppiminen virtaa ndiden tasojen ldpi syote- tai palauteprosessien
avulla. Syoteprosessissa on kysymys uuden oppimisesta, jolloin yksilon ja ryhmén opit siir-
retdéin organisaation oppimiseksi, joka institutionalisoituu rakenteiksi, jarjestelmiksi, strate-
gioiksi ja kdytdnnoiksi. Palauteprosessi puolestaan liittyy opitun hyddyntdmiseen eli siithen,

kuinka institutionalisoitunut oppiminen vaikuttaa yksildiden ja ryhmén toimintaan. (Crossan
et al. 2005.)

Uusien mahdollisuuksien etsimisen, eksploraation, ja vanhojen oppien hyddyntédmisen, eks-
ploitaation, tasapaino muodostaa organisaation suorituskyvyn nikokulmasta oleellisen ky-
symyksen. Organisaation menestymisen kannalta seké eksploraatio ettd eksploitaatio ovat
viélttdméttomid, mutta ne kilpailevat organisaatiossa samoista vihdisistd resursseista. Eks-
ploraation avulla saavutetut tulokset ovat epdvarmempia ja kaukaisempia kuin eksploitaa-
tion tulokset, minké vuoksi nykyisten toimintojen vahittdinen jalostaminen ja suorituskyvyn
parantaminen voivat tuntua monien organisaatioiden mielesti houkuttelevalta vaihtoehdolta.
Eksploitaatio parantaakin yrityksen kannattavuutta ja kilpailukykyéd lyhyelld aikavalill,

mutta liian tehokas nykytilaan sopeutuminen tekee yrityksestd haavoittuvaisen tulevaisuu-
dessa. (March 1991.)
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Kuvio 4. Organisaation oppimisen 4I-malli (Crossan & Dutta 2005)
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Herite (intuiting)

Ensimmaéinen oppimisprosessin vaihe on herite, joka tapahtuu yksilotasolla ja on avainase-
massa organisaation oppimisen kdynnistdmisessd. Herdtteen vaiheessa yksilon henkilokoh-
taisen kokemus- ja tietoperustan avulla herdd oivallus eli alustava ymmaérrys uudesta asiasta
ja sen mahdollisuudesta. Herdteprosessin aikaansaama oivallus voi vaikuttaa intuitiivisesti
yksilon toimintaan, mutta ryhmén tai organisaation toimintaan se vaikuttaa vasta, kun herat-
teen saanut yksilé on ollut vuorovaikutuksessa ryhmin kanssa. (Crossan et. al. 1999.)

Organisaatio voi luoda paremmat edellytykset herdtteiden syntymiselle saattamalla eri osaa-
mistaustaisia yksilot keskustelemaan, ratkaisemaan ongelmia ja tekemién toitd yhdessd
(Nonaka & Takeuchi 1995). Téstd huolimatta yksildiden synnyttimien herdtteiden on to-
dettu olevan vaikeasti muille ilmaistavissa, silld ne perustuvat hiljaiseen tietoon ja ovat mo-
nesti my0s tiedostamattomia (Crossan et. al. 1999). Pfeffer ja Sutton (1999) toteavatkin, etté
organisaatioiden oppimisen pullonkaulana ei ole niinkdén uusien ideoiden synnyttdminen,
vaan niiden hengissi pitdminen ja kdyttdonotto organisaatiossa.

Tulkinta (interpreting)

Toinen oppimisprosessin vaihe on tulkinta, joka sijoittuu yksilo- ja ryhmaétasolle. Tulkinta
tuo mukanaan tiedostettuja elementtejd oppimisprosessiin. Siind yksiloiden herdtteiden syn-
nyttdma hiljainen tieto julkilausutaan ja tuodaan nikyviksi joko puheen tai toiminnan kei-
noin. Kun oivallus on selitetty ja tuotu ndkyvain, eksplisiittiseen, muotoon, ryhmén jasenet
pystyvit muodostamaan ndkemyksestd kognitiivisia karttoja, joita kehittdmélld ryhmén on
mahdollista muodostaa asiasta yhteinen ymmarrys. (Crossan et al. 1999.) Tulkinta vaatii siis
vuorovaikutusta, jossa yksilo joutuu selittiméén ja kyseenalaistamaan oman nikemyksensa,
minkd myota herdtteen synnyttama oivallus kehittyy ja konkretisoituu (Crossan et al. 2005).

Toiminta (integrating)

Toiminnan muuttaminen on organisaation oppimisessa hyvin keskeisessd asemassa ja usein
organisaation katsotaan oppineen vasta, kun sen toiminnassa tai rakenteissa on tapahtunut
muutos (Lipshitz et al. 2002). Toiminta on oppimisen kolmas alaprosessi ja se sijoittuu 4I-
mallissa sekd ryhma- ettd organisaatiotasolle. Kun tulkinnassa on tavoitteena yksildiden ajat-
telutapojen ja toiminnan muuttaminen, niin toiminnan alaprosessissa tavoitellaan koherent-
tia ja kollektiivista toimintaa. (Crossan et al. 1999.)

Jotta yhtendistd ja koordinoitua toimintaa alkaisi esiintyd ryhmaéssé ja organisaatiossa, tulee
sen jasenilld olla ensin yhteinen ymmarrys. Tulkinnan ja toiminnan alaprosessien erottami-
nen selkedsti erillisiksi vaiheiksi onkin vaikeaa, silld yhteisen ymmarryksen luominen alkaa
jo tulkinnan alaprosessissa ja jatkuu toiminnan alaprosessiin. Toiminnan alaprosessin alku-
vaiheessa ryhmin tai organisaation yhteinen toiminta on satunnaista ja epdmuodollista ko-
keilua, arviointia ja edelleen kehittdmistd. Toimintatavasta keskustellaan epévirallisesti, jol-
loin rutiinit kehittyvit. Mikéli toiminta jatkuu ja se koetaan merkittivéksi, tulee toiminta
vakiintumaan organisaation kaytannoksi. (Crossan et al. 1999.)
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Vakiinnuttaminen (institutionalizing)

Vakiinnuttaminen on oppimisprosessin neljds ja viimeinen alaprosessi, joka tapahtuu orga-
nisaatiotasolla ja erottaa organisaation oppimisen yksilo- ja ryhmétason oppimisesta. Va-
kiinnuttaminen on opitun sulauttamis- ja levittdmisprosessi, jossa oppimistulokset tallenne-
taan organisaation rakenteisiin eli strategioihin, toimintamalleihin, kulttuuriin ja rutiineihin.
(Crossan et. al. 1999.)

Vakiinnuttamisen alaprosessissa ei ole enéd oleellista sen yksilon rooli, joka alun perin kdyn-
nisti oppimisprosessin. Oleellista on, ettd organisaatiossa on mekanismit, joiden avulla opit-
tuja asioita ja parhaita kdytént6ja pystytdédn vilittdméén ja vakiinnuttamaan koko organisaa-
tion tasolle. (Lipshitz et. al. 2002.) Mikili organisaation kyky vakioida ja levitti yksiloiden
syotteitd on puutteellinen, vakiinnuttamisprosessista muodostuu organisaation oppimisen
kannalta pullonkaula. T#ll6in organisaation ei kannata yli-investoida yksildiden oppimiseen,
silld yksilot saattavat turhautua, mikéli heidédn oppimaansa ei pystytd hyodyntamédan organi-
saatiotasolla (Crossan et al. 1999).

Organisaation oppimisen 4I-mallissa oppiminen on kuvattu lahinné tietdmisen ja tiedon ka-
sittelyn tasolla. Jarvinen et al. (2000, s. 112) kritisoivatkin 4I-mallia reflektioprosessin puut-
tumisesta, silld oppiminen ndhdéén vain heritteestd vakiinnuttamiseen johtavana prosessina,
kun taas palauteprosessissa on kysymys ainoastaan ennalta opitun hyddyntdmisesti. Palaute
ei siis tuota uutta tietoa oppimista vaan toimintaa varten. Lisdksi Jérvinen et al. (2000, s.
113) huomauttavat, ettd organisaation oppimisen tiedon virtaamisen vesiputousmalli on on-
gelmallinen. 41-mallissa herédtteestéd alkanut tieto ikéén kuin putoaa yksilon tasolta ryhméta-
solle ja lopulta organisaatiotasolle. Kéytdnndsséd asetelma on kuitenkin pédinvastainen, silld
johtajia lukuun ottamatta herdtteen muuttaminen vakiinnutetuksi kdytanndksi muistuttaa pi-
kemminkin vuorikiipeilyd kuin vesiputousta. (Jirvinen et al. 2000, s. 112-113.)

2.1.4 Yksi- ja kaksikehainen oppiminen

Argyriksen ja Schonin (1978; 1996) mukaan yksilon sekd organisaation ajattelumallien ke-
hittyminen ovat oleellisessa roolissa organisaation oppimisen kannalta. Argyris ja Schon
(1996, s. 20) tarkastelevat oppimista padsaantoisesti kahden kisitteen kautta. Nama kisitteet
ovat yksikehdinen (single-loop learning) seké kaksikehdinen oppiminen (double-loop lear-
ning), jotka on esitetty kuviossa 5. Néiden lisdksi he nostavat esiin kidsitteen ’deutero-oppi-
minen”, jolla tarkoitetaan sellaisen organisaatioympariston luomista, joissa organisaatio op-
pii oppimaan (Argyris & Schon, 1996, s. 29).

Arvojen ja normien
muokkaaminen

Virhe tai
yhteensopimattomuus

Yksikehdinen oppiminen

Kaksikehdinen oppiminen

Kuvio 5. Yksi- ja kaksikehiinen oppiminen (Argyris & Schon 1996 mukaillen)

Yksikehédiselld oppimisella tarkoitetaan vallitsevan strategian puitteissa tapahtuvaa oppi-
mista, jolla tavoitellaan tehokkuuden parantamista. Yksilot oppivat etsimilld tehokkaampia
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tapoja tehdé tyotd ja organisaatio tehostaa toimintaansa poistamalla héiridtekijoitd. (Jarvinen
et al. 2000, s. 101.) Yksikehdinen oppiminen sisdltdd nimensid mukaisesti vain yhden palau-
tesilmukan, joka yhdistdd toiminnan tulokset organisaation strategioihin sekd olettamuksiin.
Strategiat ovat puolestaan mééritelty siten, ettd ne pyrkivét pitimddn toiminnan organisaa-
tion normien mukaisena. Mikaili yksikehdinen palautesilmukka havaitsee virheen, eli toimin-
nan tulos ei ole yhteensopiva odotetun tuloksen kanssa, tavoitteena on jdljittda ja korjata
virhe toimintaa ohjaavien normien puitteissa. Toisin sanoen virheet korjataan, mutta syyt
virheen syntymiselle jddvit selvittdméttd. (Argyris & Schon 1996, s. 21.) Yksikehdisen op-
pimisen ympéristdssd on tyypillistd, ettd tehtyjd virheitd peitelldéin ja salataan. Perustason
oppimista tapahtuu vain negatiivisen palautteen ja yksinkertaisten korjaavien toimenpiteiden
kautta standarditoiminnan puitteissa. (Koski 2007, s. 18.)

Argyrisin ja Schonin (1978, s. 159) ajatusten taustalla on pyrkimys organisaatioon, joka op-
pii kaksikehdisen ajattelun kautta. Kaksikehdisessd oppimisessa yksikehdiseen palautesil-
mukkaan on lisdtty toinen palautesilmukka, joka on yhdistetty toimintaa ohjaaviin normeihin
siten, ettd myos itse normeja voidaan arvioida sekd muuttaa. Télloin korjaavat toimenpiteet
kohdistuvat sekd toiminnan parantamiseen ettd toiminnan miérittelyn taustalla vaikuttaviin
arvoihin ja normeihin (Argyris & Schon 1996, s. 21). Normien muuttaminen johtaa toimin-
tatapojen arviointiin sekd uusien mallien tuottamiseen, mistd seuraa oppimista (Jarvinen et
al. 2000, s. 101). Kaksikehéiselle oppimiselle tyypillistd on, ettd ongelman ilmaantuessa sen
ratkaisemiseksi etsitddn uutta tietoa, jonka avulla virheistd pystytdan oppimaan. Oppiminen
puolestaan johtaa organisaation pddméérien, normien, politiikkojen, proseduurien ja mah-
dollisten rakenteiden muutokseen. (Koski 2007, s. 18.)

Kaksikehiistd palautesilmukkaa voidaan soveltaa myos muuhunkin kuin virheiden kyseen-
alaistamiseen. Esimerkiksi pdattyneiden projektien osalta voidaan pohtia, voisiko ratkaisun
tehdi toisin, saataisiinko jollakin muulla tavalla parempi lopputulos ja toteutettiinko projekti
parhaalla mahdollisella tavalla. Kun analyysit tehdddn ryhméssé, ryhmén yhteinen ymmér-
rys toiminnan kehittdmisesta lisddntyy, tulevien virheiden méara vihenee ja toiminnan laatu
paranee. (Otala 2004, s. 180.)

Pedler et al. (1997, s. 4) ovat jakaneet organisaatiotyypit kolmeen ryhméan niiden oppimis-
kyvyn perusteella: selviytyviin, sopeutuviin sekd ylldpitdviin organisaatioihin. Selviytyvat
organisaatiot ovat yksikehdisesti oppivia organisaatioita, jotka pysyttdytyvit perinteisissa
toimintatavoissa sekd prosesseissa ja virheiden korjaaminen on luonteeltaan “tulipalojen
sammuttelua”. Ylldpitavét organisaatiot kdyttavit oppimiseen puolestaan kaksikehdistd pa-
lautesilmukkaa, eivitkad ne tyydy pelkkddn sopeutumiseen, vaan ne pyrkivdt kehittdméan
jatkuvasti parempia toimintatapoja reflektoimalla, keskustelemalla ja kiyttdmalld systemaat-
tisia ongelmanratkaisuvélineitd. (Pedler et. al. 1997, s. 4, s. 206-207.)

Oikarinen toteaa viitoskirjassaan (1996, s. 76), ettd organisaatioiden tulisi pyrkid muutta-
maan toimintansa kaksikehdiseksi oppimiseksi. Hdnen mukaan kaksikehdisen oppimisen
my0téd organisaation toiminta ei rutinoidu litkaa ja se kykenee mukautumaan myos tulevai-
suuden haasteisiin. Toiminnan muuttamisessa yksikehdisestd kaksikehdiseen oppimiseen on
kuitenkin haasteensa ja Otala (2004, s. 179) toteaakin, ettd organisaatioiden tyypillinen paé-
toksenteko perustuu usein yksikehédiseen oppimiseen eli korjaaviin toimenpiteisiin aiemmin
annettujen toimintaohjeiden mukaisesti.
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Myo0s Argyris ja Schon (1978) toteavat, ettd organisaatioissa opitaan yleensé vain yksikehéi-
sen oppimisen mallin mukaisesti, koska yksiloiden ja organisaatioiden vallitseva kdyttoteo-
ria, toimintaa tosiasiallisesti ohjaava sisdinen malli, perustuu oppimista estdviin ja rajoitta-
viin tekijoihin. Koska yksikehédinen oppiminen johtaa pikemminkin vallitsevien kéyttoteori-
oiden voimistumiseen, niiden purkamiseen tarvitaan kaksikehdistd oppimista, jonka kautta
pystytddn vaikuttamaan toimintaa ohjaaviin normeihin.

Jotta organisaatio pystyy muuttamaan toimintansa kaksikehéiseksi oppimiseksi, sen taytyy
oppia oppimaan (deutero learning). Oppimaan oppimisessa on lihdettiva liikkeelle oival-
luksesta, ettd organisaatiossa ei vilttamattéd tunnisteta oppimista tai muutosta vaativaa tilan-
netta. Mydskddn organisaation yksilot eivit vélttimatta tiedosta, ettd he eivit hallitse tarvit-
tavia oppimisen taitoja. (Argyris & Schon 1978, s. 167.) Argyrisin ajatukset kiyttdytymisen
muuttamisesta sekd kaksikehdistd oppimista harjoittavan organisaation rakentamisesta lah-
tevit siis litkkkeelle nykyisen tilanteen tunnistamisesta, jonka jélkeen kdyttdytymistd voidaan
pyrkid muuttamaan haluttuun suuntaan (Argyris 1992, s. 34-35).

Argyrisin ja Schonin (1978) mukaan organisaatio ei kuitenkaan yksindén kykene muutta-
maan toimintaansa kaksikehdiseksi oppimiseksi, vaan se tarvitsee organisaation ulkopuolista
tukea, jonka avulla luodaan uudet toimintatavat ja uusi oppimisen malli. Ajatus, ettd yksiloi-
den kdyttdytymisen muutos on tuotettava organisaation ulkopuolelta, on kuitenkin kyseen-
alaistettu myohemmissa teorioissa (Jarvinen et al. 2000, s. 102).

2.1.5 Tietojohtamisen maarittely ja alaprosessit

Kuten luvusta 2.1.1 kdy ilmi, tietojohtaminen on yksi oppivan organisaation osatekijoistd ja
se on néin ollen merkittdvadssd asemassa organisaation oppimisen kannalta. Ymmaértadkseen
organisaation oppimista on ymmarrettavd myos tietojohtamisen kdsite sekd siithen liittyvit
tavoitteet sekd alaprosessit.

Jotta organisatorista oppimista tapahtuisi, organisaatiossa tarvitaan prosesseja sekd raken-
teita, jotka mahdollistavat uuden tiedon syntymisen seké jatkuvan parantamisen (Love et al.
2000). Kingin (2009) mukaan organisaation oppimista voidaan pitéd tietojohtamisen tavoit-
teena: tiedon luomisen, jakamisen ja hyddyntdmisen avulla uusi tieto saadaan sulautettua
organisaation prosesseihin ja kdyténtoihin, jotka puolestaan johtavat tehokkaampaan toimin-
taan.

Tésséd tutkimuksessa tietojohtamisella viitataan englannin kieliseen termiin knowledge ma-
nagement, joka suomennetaan eri yhteyksissé tietojohtamiseksi, tiedonhallinnaksi tai tieté-
myksenjohtamiseksi. Laihosen et al. (2013, s. 27) mukaan tietojohtaminen on kokonaisuus,
jonka keskidssé on prosessi tiedon luomisen, hankinnan, organisoinnin, jalostamisen, jake-
lun sekd yllapidon vaiheineen. Tietojohtamisen prosessia ympédrdivét prosessin mahdollista-
vat tekijét, kuten henkiloston organisointi, johdon péaatoksenteko, tieto- ja viestintiteknolo-
gia sekd ennen kaikkea organisaatiokulttuuri (Laihonen et al. 2013, s. 27). Syddnmaanlakan
(2004, s. 181) esittama tietojohtamisen viitekehys on puolestaan esitetty kuviossa 6.
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Kuvio 6. Tietojohtamisen viitekehys (Sydinmaanlakka 2004, s. 181)

Tietojohtamisesta puhuttaessa on oleellista tehdé selked ero datan, informaation seki tiedon
viélilld. Datalla tarkoitetaan raakaa, késittelemitontd, puolueetonta faktaa; informaatiolla da-
taa, joka siséltdd kontekstin ja merkityksen; tiedolla tarkoitetaan puolestaan informaation
lopputuotetta, johon on liitetty kokemuksia sekd arvoja. On tirkedd huomata, etti organisaa-
tioissa tarvitaan sekd dataa, informaatiota etti tietoa tilanteesta riippuen. Organisaation me-
nestymisen kannalta onkin térkedd tunnistaa, miké tiedon muodoista on kulloinkin merkitté-
védd. (Davenport & Prusak 2000) Lisdksi tieto voidaan myo0s jakaa hiljaiseen (zacit) seka
nékyvéén (explicit) tietoon, joista hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista ja vaikeasti il-
maistavaa, kun taas nikyvi tieto on formaalia, systemaattista ja helposti siirrettédvid (Vir-
tainlahti 2009, s. 43; Nonaka 1994).

Kirjallisuudessa on tarjolla runsaasti eri tutkijoiden nikemyksié tietojohtamisen seké sithen
kuuluvien alaprosessien médrittelystd. Prosessimallit eroavat toisistaan muun muassa kayt-
totarkoituksen ja ndkdkulman perusteella. Jotkin mallit painottavat enemmén informaation-
hallintaa, kun taas toiset keskittyvit enemmin tiedon jalostusprosessiin. (Laihonen et al.
2013.) Taulukossa 3 on esitetty tutkijoiden nikemyksid tietojohtamisen ja sen alaprosessien
médritelmistd. Tietojohtamisen maéritelmid vertailtaessa voidaan kuitenkin erottaa alapro-
sesseja, joista tutkijoilla on yksimielisyys. Namé alaprosessit ovat tiedon hankinta tai luo-
minen, tiedon varastointi, tiedon jakaminen ja levittiminen sekd viimeisend tiedon sovelta-
minen.
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Taulukko 3. Tietojohtamisen kisitteen miarittely (Hung et al. 2005)
Tutkija(t) Tietojohtamisen (KM) méddritelmi

Tietojohtaminen on tiedon etsimistd, kehittimisti, hyodyntdmista,

Quintas et al. (1997) jakamista sekd vastaanottamista organisaation sisé- ja ulkopuolelta
sopivia prosesseja hydodyntden niin, ettd organisaation nykyiset ja
tulevat tietotarpeet tyydyttyvat

Tietojohtamisella tarkoitetaan hiljaisen sekd nikyvéin tiedon
systemaattista sekd prosessoitua hankintaa, jérjestelyd, ylldpitimista,
kéyttimisti, jakamista sekd uudistamista organisaation suorituskyvyn
parantamiseksi sekd arvon luomiseksi

Allee (1997); Davenport et al.
(1998); Alavi & Leider (2001)

Tietojohtaminen on prosessi joka auttaa organisaatioita etsimdén,
valitsemaan, organisoimaan, levittimaan seki siirtimién tarkeda
informaatiota ja tarvittavaa asiantuntemusta

Gupta et al. (2000)

Bhatt (2001) Tietojohtaminen on prosessi, jossa tietoa luodaan, validoidaan,
esitetddn, jactaan sekd hyddynnetdan

Tietojohtaminen on oikean tiedon sekd informaation luomista,
hankkimista, muokkaamista seké varastoimista parempien
toimintatapojen ja tulosten aikaansaamiseksi

Horwitch & Armacost (2002)

My®os tietotarpeiden tunnistamisen merkitysté korostetaan. Tietotarpeella tarkoitetaan auk-
koa nykyisen tiedon ja tehtdvén suorittamisen tai padtoksenteon kannalta tarvittavan tiedon
viélilla. Tietotarpeen tunnistaminen on keskeisessé roolissa myohempié tietojohtamisproses-
sin vaiheita ajatellen, silld tarpeiden méérittely ohjaa tiedon hankintaa. Ratkaistavat ongel-
mat ovat usein ennalta tuntemattomia, minkd vuoksi tietotarpeiden tdsmaéllinen maérittely
on myods monesti mahdotonta. (Laihonen et al. 2013.)

Nonaka (1994) kuvaa tiedonluomisen prosessia spiraalimaisen SECI-mallin avulla, joka ku-
vaa hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi ja takaisin hiljaiseksi neljissa eri vaiheessa.
Mallin ensimmaéisessé osassa (socialization) hiljainen tieto vilittyy yksilolta toiselle jaettu-
jen kokemuksien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla, minké seurauksena yksildiden ajat-
telu kehittyy ja uutta hiljaista tietoa syntyy. Ulkoistamisessa (externalization) hiljainen tieto
muutetaan eksplisiittiseen eli ndkyvaidn muotoon. Yhdistimisessd (combination) eksplisiit-
tistd tietoa kerétddn ja jdrjestellddn uudelleen laajemmiksi kokonaisuuksiksi, minké avulla
luodaan uutta eksplisiittisté tietoa. SECI-mallin viimeinen vaihe on sisdistiminen, jossa eks-
plisiittinen tieto muuttuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Mallin neljd vaihetta toistuvat jatku-
vasti ja luovat niin ollen jatkuvasti uutta tietoa organisaatioon. (Nonaka 1994; Nonaka &
Takeuchi 1995.)

Toisin kuin tiedon luomisessa tiedon hankkimisessa on kysymys potentiaalisesti arvokkaan
tiedon etsimisestd, usein organisaation ulkopuolelta (Huber 1991). Syddnmaanlakka (2004,
s. 188) kuitenkin muistuttaa, ettd tietoa voidaan hankkia myds oman organisaation sisilta
muuntamalla organisaation hiljaista tietoa nikyvéén ja helposti siirrettdviéin muotoon. Tie-
don hankinta tehddén joko kertaluonteisesti tiettyé tarvetta varten tai jatkuvana prosessina,
kuten péivittdisend uutisseurantana. Suurin osa yritysten tietotarpeista saadaan tyydytettya
jatkuvalla seurannalla, mutta tiettyd tarvetta varten tehty tiedon hankinta on tasta huolimatta



27

tarkedd. (Laihonen et. al. 2013.) Tarkoin méériteltyjen tietotarpeiden tiyttamiseksi organi-
saatio voi esimerkiksi rekrytoida henkilditd, joilla on tarvittava tietimys tai organisaatio voi
hankkia ulkopuolista tietoa benchmarkkaamalla toimintaansa muihin yrityksiin ndhden (Hu-
ber 1991).

Kun uusi tieto on luotu tai hankittu, se tdytyy muokata sellaiseen muotoon, ettd se on helposti
kaikkien saatavilla (Syddnmaanlakka 2004, s. 188). Tiedon muokkaaminen tai hienosiitod
pitdd siséllddn prosessit ja mekanismit, joiden avulla tietoa valikoidaan, suodatetaan ja opti-
moidaan varastointia varten. Hiljainen tieto tulkitaan, kodifioidaan ja organisoidaan sopi-
vaan muotoon, minké jélkeen tiedon tarpeellisuutta ja hyvyyttd voidaan arvioida. Mikéli uusi
tieto on valmiiksi eksplisiittisessd muodossa, sitd tarvitsee vain muotoilla, jonka jélkeen tieto
arvioidaan ja valikoidaan varastointia varten. (King 2009.)

Muokkaamisen jdlkeen tietoa varastoidaan erilaisiin dokumentteihin, pdytékirjoihin, muis-
tioihin, manuaaleihin ja toimintaohjeisiin. Tehokkaan varastoimisen takaamiseksi tieto on
saatava sahkdiseen muotoon eli yrityksen on kéytettéiva tietokantapohjaisia jarjestelmid. (Sy-
ddnmaanlakka 2004, s. 188) Tietojohtamisen prosessimallin ajatuksena on luoda erdénlainen
organisatorinen muisti, jolloin hankittu tieto organisoidaan ja varastoidaan tdydentdmain
aiemmin luotua tai hankittua tietoa (Laihonen et al. 2013). Crossin ja Bairdin (2000) mukaan
yksildiden muisti sekd henkilokunnan viliset suhteet muodostavat suuren osan organisatori-
sesta muistista. Liséksi he tuovat esiin kolme muuta muotoa, johon organisaation muisti on
varastoitunut: tietokannat, vakiintuneet kdytdnnot sekd organisaation tuotteet ja palvelut.
(Cross & Baird, 2000.) Vaikka yksiloiden muisti onkin tirked osa organisaation muistia, se
kuitenkin on katoavaista. Kun henkild poistuu organisaatiosta, hdnen mukanaan havidad myds
huomattava médrd tietoa. Yksilon tieto tdytyy siis hydodyntdad organisaation oppimisproses-
seissa sekd tallentaa muihin organisaation muistin muotoihin, kuten prosesseihin ja kaytén-
toihin.

Tiedon levittdmiselld on merkittévé osa tietojohtamisen prosessissa, silld vain jaetulla tie-
dolla on merkitystéd organisaation kannalta. Tietoa voidaan jakaa ja siirtdd formaaleita jake-
lukanavia pitkin, mutta myos epévirallisten vuorovaikutusten ja henkilokohtaisten kontak-
tien merkitystd korostetaan. (Syddnmaanlakka 2004, s. 188-189.)

Viime kddessi tiedon soveltaminen ratkaisee hyddyn, jonka organisaatio saa tietojohtamisen
prosessista. Mikéli organisaatio ei kiyta tietoa, jonka se on hankkinut, varastoinut ja jakanut,
koko tietojohtamisprosessi on turha. (Dalkir 2011, s. 183.) Yleensd organisaatiot pystyvit
hyddyntdmiin vain murto-osan tiedosta, joka niillé on jo hallussaan. Organisaatioiden tuli-
sikin kiinnittdd huomioita jo olemassa olevan tiedon saavutettavuuteen, silld mikéli tieto on
helposti saatavilla, sitd todenndkdisesti myos hyddynnetddn. (Sydédnmaanlakka 2004, s.
188.) Toisaalta pelkki tiedon saavutettavuus ei vield itsessddn riitd, vaan tyontekijit on saa-
tava myos ymmaértdmadn, ettd uuden tiedon soveltaminen johtaa parempiin tuloksiin myos
kaytanndssd (Dalkir, 2011 s. 184). Tutkijan kisitys tietojohtamisen prosessista on esitetty
kokonaisuudessaan kuviossa 7.
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Tietotarpeiden
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Kuvio 7. Tietojohtamisen prosessi

Tiedon johtamisen alaprosessit ovat konkreettisia prosesseja, joita organisaation on yllépi-
dettévd ja kehitettdva. Prosessit on méériteltdva ja tiettyjd toimintatapoja sekd tyokaluja on
otettava kayttoon. Talloin tiedon johtaminen muuttuu konkreettisiksi toimenpiteiksi, joita
voidaan mitata ja kehittdd. (Syddnmaanlakka 2004, s. 189.) Laihonen et al. (2013) muistut-
tavat, ettd tietojohtamisen prosessien on linkityttdvd saumattomasti organisaation liiketoi-
mintaprosesseihin, silld muussa tapauksessa tieto ei tue organisaation ydintehtévia, eiki tie-
don arvo konkretisoidu. Onnistunut tietojohtaminen onkin usein tiedon jakamista, sovelta-
mista ja luomista tukevien olosuhteiden ja kdyténtojen luomista seké tiedon systemaattista
kayttamistéd. (Laihonen et al. 2013.)

2.2 Oppimisen avaintekijét ja esteet

Kirjallisuudessa on tarjolla runsaasti sekd organisaation oppimisen ettd tietojohtamisen es-
teisiin ja mahdollistajiin liittyvid tutkimuksia. Kuten aikaisemmin todettiin, organisaation
oppiminen seki tietojohtaminen ja niiden tavoitteet muistuttavat ldheisesti toisiaan, ja jois-
sain yhteyksisséd niitd kdytetddn jopa toistensa synonyymeind: sekd organisaation oppimi-
sessa ettd tietojohtamisprosessissa tarkoituksena on siirtdd yksiloiden hiljaista tietoa organi-
saation yhteisiin kdytdantdihin ja hyodyntdéd niditd kdytintdjd paremman suorituskyvyn ai-
kaansaamiseksi. Vaikka organisaation oppimisen ja tietojohtamisen tapauksissa kyse onkin
miltei toisiinsa rinnastettavissa olevista ilmi0sté, niihin liittyvét esteet ja mahdollistajat ké-
sitellddn selvyyden vuoksi kahdessa eri luvussa.

2.2.1 Organisaation oppimisen avaintekijat ja esteet

Oppimisen avaintekijoitd luokiteltaessa tekijit on jaettu kolmen teeman alle, jotka ovat (1)
organisaatiokulttuuri, (2) oppimisen mahdollistavat rakenteet ja mekanismit seké (3) johdon
rooli. Kirjallisuudessa havaitut oppimisen avaintekijit on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Kirjallisuudessa tunnistetut organisaation oppimisen avaintekijit

Teema Avaintekiji Kirjoittaja(t)
ORGANISAATIOKULTTUURI
Matala hierarkia ja levitetty paétantivalta Goh 1998; Beer & Eisenstat 2000
Tyontekijoilla oltava halu oppia uutta ja kehittyéd Senge 2006; O'Dell & Grayson 1998
Kokonaisuuksien hahmottaminen Senge 2006; McGill et al. 1992
Tyontekijoiden valinen tehokas kommunikointi Zell 2001; Szulanksi 1996

Halukkuus kayttda uusia, myos muiden kehittdmia, Zell 2001
kiytintdja

Ajattelumallit, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja Argyris 1991; Senge 2006

kehittymista
Organisaatiokulttuurin oltava avoin, Garvin 2008; Syddnmaanlakka 2004; Zell
luottamuksellinen, turvallinen ja kokeilunhaluinen 2001; Goh 1998

OPPIMISEN MAHDOLLISTAVAT RAKENTEET JA MEKANISMIT
Mekanismit ja kidytdnnét, jotka tukevat tiedon Goh 1998; Garvin et al. 2008; Moilanen
siirtimisti ja oppimista 2006
Mahdollisuus poikkifunktionaaliseen Goh 1998; Otala 2004, s. 202; Senge
tiimitydskentelyyn 2006; Hagman 2015

Jotta oppimista voisi tapahtua, tiedon tulee olla

4 nlakka 2004
tarkoituksen mukaista ja hyvin dokumentoitua Sydanmaanla 00
Uusien kdyténtdjen jalkauttamiseen ja
vakiinnuttamiseen on riittivésti osaavaa Zell 2001
henkildkuntaa
JOHDON ROOLI
Tyontekijoille ja ryhmille on annettava aikaa Knipfer et al. 2013; Garvin et al. 2008;
reflektointiin Syddnmaanlakka 2004
Johtajien ndytettdva esimerkkid omalla Garvin et al. 2008; Sambrook 2005;
kayttaytymisellddn Moilanen 2006

Johtajien on kuunneltava tyontekijoidensd mielipiteitd Beer & Eisenstat 2000; Zell 2001

Johtajien madritettdva selkd suunta ja yhteinen visio Viitala 2004; Senge 2006; Goh 1998

Nykyaikana vain harva yritys pystyy menestymain, mikéli sen toiminta perustuu puhtaasti
funktionaaliseen organisaatiorakenteeseen, jossa toiminnot ovat siiloutuneet. Siilojen purka-
miseksi sekd kommunikoinnin parantamiseksi funktionaaliset toiminnat voidaankin kytked
toisiinsa kayttdmalld horisontaalisia ohjausmekanismeja. (Anand & Daft, 2007.) Oppivassa
organisaatiossa funktionaalinen organisaatio saattaa siis olla edelleen pohjalla, mutta sen
paélld on horisontaalisten mekanismien muodostama prosessiorganisaatio, kompetenssior-
ganisaatio tai tiimiorganisaatio, joiden avulla tieto pdédsee virtaamaan organisaatiossa myds
horisontaalisesti (Otala 2004, s. 202). Toisaalta on myds varmistettava, etteivit prosessit
eristdydy toisistaan, vaan my0s prosessien vélisen tiedonkulun ja yhteistoiminnan on oltava
tehokasta (Kauppila 2014, s. 71).
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Kuten todettua, ryhmityoskentely on merkittévd osa organisaation oppimista. Ryhmat toi-
mivat yksilon sekd organisaation yhdistdvini vdlikappaleina, jotka mahdollistavat tiedon tul-
kinnan sekd yhtendisen toiminnan kehittymisen, joka puolestaan johtaa uusien kdyténtojen
vakiinnuttamiseen (Crossan et al. 1999). Goh (1998) toteaa, ettd tiimityoskentelyn mahdol-
listaminen on merkittdvin organisaation oppimista edistdva yksittdinen tekijd. Lisdksi hdn
korostaa vertikaalisten siilojen murtamisen tiarkeyttd ja toteaa, ettd tiimien tulisi olla poikki-
funktionaalisia, jotta niiden toiminta ja niissd tapahtuva oppiminen olisivat mahdollisimman
tehokasta.

Myos Senge (2006, s. 216-221) korostaa tiimien merkitystd. Hinen mukaan tiimioppiminen
mahdollistaa oivalluksia, joita yksilot eivét olisi keksineet itse. Senge (2006) toteaakin, etté
organisaation oppimisen kannalta tiimien oppiminen on huomionarvoisempaa kuin yksiloi-
den oppiminen, silld yksilot oppivat jatkuvasti, mutta tdma ei takaa vield organisaation op-
pimista. Vasta tiimien kyky oppia mahdollistaa koko organisaation kattavan oppimisen.
(Senge 2006, s. 216-221) Hagman (2015) kuitenkin muistuttaa, ettd uudet organisaation mal-
lit ja rakenteet, kuten uudet tiimit ja tyoryhmét, eivit ole itsetarkoitus, vaikka usein ne mah-
dollistavat todelliset uudistukset, jotka puolestaan johtavat oppimiseen.

Ryhmityoskentelyn ohella tutkijat korostavat yksiloiden sekd ryhmien reflektion, eli yh-
dessd pohtimisen ja harkinnan, merkitystd organisaation oppimisen kannalta. Reflektion
mydté hiljainen tieto saadaan muutetuksi ndkyvaan muotoon, minkd kautta parhaita kaytin-
t0jd saadaan levitettyd ja vakiinnutettua koko organisaation laajuudelle. (Knipfer et al.
2013.)

Mikaéli organisaatiossa paétetddn perustaa uusia organisatorisia rakenteita, niille tdytyy antaa
myos paitintdvaltaa. Beer & Eisenstat (2000) toteavatkin, ettd ylin johto voi luoda paremmat
olosuhteet oppimiselle siirtimailld pdatintidvaltaa alemmalla tasolle oleville yksildille tai tii-
meille. Myds Goh (1998) toteaa, ettd pdatantdvallan jakaminen sekd organisaation matala
hierarkia auttavat luomaan ympériston, jossa tyontekijit uskaltavat ottaa harkittuja riskeja
sekd kehittdvit uusia innovaatioita.

Myos kokonaisuuksien ymmaértamisen merkitysté korostetaan ja osa tutkijoista pitéd systee-
miajattelua jopa oppivan organisaation perustana, jolle muut osatekijit olisivat alisteisia
(McGill et al. 1992; Senge 2006). Systeemiajattelu korostaa laajempien kokonaisuuksien
sekd asioiden vilisten vuorovaikutussuhteiden hahmottamista yksisuuntaisten syy-seuraus-
suhteiden sijaan (McGill et al. 1992; Senge 2006 s. 68-125). Moilasen (1996, s. 107) mukaan
systeemiajattelussa on kyseessd yksilon taito eli yksilon kyky ndhdé itsensd, yksikkonsa sekd
tyonsé osana laajempaa kokonaisuutta. Kokonaisuuden hahmottamiskyvyn lisdksi yksiloilla
taytyy olla myos halu oppia uutta. Oppivan organisaation ilmapiiri syntyy vasta, kun sen
yksilot pyrkivit oppimaan ja kehittdmédn itsedén. Vaikka yksildiden oppiminen ei vield ta-
kaa organisaatioiden oppimista, organisaatiot voivat oppia vain, mikéli sen jésenet oppivat.
(Senge 2006, s. 129-135) O’Dell ja Grayson (1998) toteavatkin, ettd viime kédessd kysymys
on yksiloiden sekd organisaation halusta oppia.

Tiedon siirtyminen on luonnollisesti oleellisessa osassa organisaation oppimisen kannalta.
Jotta oppimista voisi tapahtua, tiedon tulee siirtyd organisatoristen rajojen lépi niin, ettd
kaikki tyontekijit saavat tiedon parhaista kiytdnnoistd sekd tehdyistd virheistd. Organisaa-
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tioiden ei tule ainoastaan kannustaa tyontekijoitddn siirtdimdén tietoa, vaan organisaation pi-
tdd my0s tarjota tiedon tehokkaaseen siirtimiseen vaadittavat mekanismit ja kaytdnnot. (Goh
1998.)

Mikéli organisaation toiminnot siiloutuvat ja yksikdiden vilinen kommunikaatio on puut-
teellista, parhaiden kdytantdjen jalkauttaminen muuttuu haasteelliseksi (Zell 2001). Szu-
lanski (1996) toteaakin, ettd suurin este tiedon ja parhaiden kéyténtdjen siirtymiselle onkin
juuri kommunikaation puute, joka nékyy seké tiedon ldhettédjin ettd vastaanottajan tietdmat-
tomyytend: ldhettdja ei tiedd, ettd muut voisivat hyotyd hdnen tiedoistaan, kun taas vastaan-
ottoja ei tiedd, ettd tietoa olisi valmiiksi saatavilla. Lisdksi Szulanski (1996) korostaa henki-
lokohtaisten suhteiden merkitysté tyontekijoiden vilisen kommunikoinnin kehittdmisessé.

Sydédnmaanlakka (2004, s. 45-46) luettelee tiedon hankintaan liittyvid oppimisen haasteita
janostaa esiin ndkdkulman, jonka mukaan pelkka tiedon jakaminen ei viel4 riitd, vaan jactun
tiedon tulee olla my0s tarkoituksen mukaista sekd hyvin dokumentoitua. Lisdksi joissain
tapauksissa tietoa voi olla liikaa, jolloin olennainen tieto voi hukkua turhan tiedon joukkoon.

Tehokasta oppimista varten organisaatioissa tulisi olla ennalta méérittyjd ja systemaattisia
kaytantdjd tiedon luomista, kerddmistd, tulkintaa sekd jakamista varten. Yhtend oppimisen
tyokaluna korostetaankin toiminnan jalkeisid arviointeja (After Action Review) (Garvin et al.
2008). Moilanen (2006) toteaa, ettd oppimisen keinovalikoiman tulee olla riittédvén laaja ja
monipuolinen, jotta erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin on olemassa oikeat ratkaisut. Pelkka
sisdinen tai ulkoinen koulutus ei vield yksistdin vastaa oppivan organisaation tarvetta. (Moi-
lanen 2006, s. 85-96.)

Monet tutkijat korostavat tydskentelyilmapiirin merkitystd oppimisen mahdollistavana teki-
jand. Garvin et al. (2008) mukaan organisaatiot tarvitsevat oppimista tukevan ympériston,
jossa organisaation jdsenet tuntevat olonsa turvalliseksi, eikéd heidén tarvitse pelétéd virheita
tai oman mielipiteensi esiin tuomista. Lisdksi avoimuus uusille ideoille, vastakkaisten na-
kokulmien esiintuominen seké reflektoinnille annettava aika ovat tirkeitd elementtejd oppi-
mista tukevan ympériston rakentamiseksi (Garvin et al. 2008; Syddnmaanlakka 2004, s. 45-
46). Myos Zell (2001) nostaa esiin inhimillisid sekd organisaatiokulttuuriin liittyvié tekijoita,
jotka voivat hidastaa organisaation oppimista sekd parhaiden kéyténtojen levidmistd. Huono
organisaatiokulttuuri heijastuu esimerkiksi siind, ettd parhaita kdytdntdjd ei haluta kayttéa,
mikali niitd ei ole itse kehitetty. Toisaalta tyontekijoiden muutosvastarinta voi johtua myds
tyontekijoiden kateudesta uuden kaytdnnon kehittéjia kohtaan. (Zell 2001.)

Zell (2001) ottaa kuitenkin esiin huomion arvoisen nékdkulman ja toteaa, ettd joissain ta-
pauksissa uutta, yhteistd kdytintdd ei haluta hyodyntdd, mikéli sen ei katsota tuovan etua
vanhaan kdytantoon verrattuna. Ongelma korostuu etenkin silloin, kun uuden kdytdnnon tuo-
mat hyddyt ovat epédsuoria, eikd hyotyja pystytd todentamaan vilittomasti. Ongelmana voi
olla myos, ettd uuden kdytdnnon ei katsota soveltuvan organisaation kulttuuriin tai rakentei-
siin. (Zell 2001.) Néin ollen ongelmana ei ole huono organisaatiokulttuuri tai huono jalkaut-
tamisstrategia, vaan yksinkertaisesti toimimaton kdytdntd. Onkin aiheellista kysyd, ketka
ovat olleet kehittdmissd uutta kiytdntod, mikéli operatiivisella tasolla sen ei koeta tuovan
mitédn lisdarvoa.

Johdon rooliin liittyvét oppimisen avaintekijit nousevat voimakkaasti esille oppivan organi-
saation kirjallisuudessa. Moilanen (2006) korostaa, ettd ylimmén johdon on otettava vastuu
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organisaation kehittdmisestd, silld oppivan organisaation rakenteiden ja systeemien johtami-
nen ei tapahdu itsestdéin. Johdon tidytyy omalla toiminnallaan pyrkié siihen, ettd tydyhteiso
on oppimisen kannalta paras mahdollinen. Myds Sambrook (2005) korostaa ylemmaén joh-
don roolia ja sitoutumista organisaation oppimiskulttuuria rakennettaessa. Garvin et al.
(2008) nostavat esille oppimista vahvistavan johtamisen ja toteavat, ettd organisaation oppi-
minen on vahvasti riippuvainen johtajien kdyttaytymisestd ja esimerkista.

Beer ja Eisenstat (2000) nostavat vélinpitdimattomat johtajat yhdeksi organisaation oppimi-
sen esteistd. Heiddn mukaan johdon tiytyy kuunnella tyontekijoidensd antamaa palautetta
sekd heiddn mielipiteitdén, vaikka loppukédessd suunnan ndyttiminen on heidédn tehtévénsa.
Zell (2001) toteaakin, ettd parhaiden kdyténtdjen siirtdminen kdytdntoon epdonnistuu, mikali
niiden kéyttiminen on organisaation johdon “’pakottamaa” ja kdytdntdjen jalkauttaminen ta-
pahtuu “ylhdiltd kédsin”. Tdlloin ongelmana on, etteivét tyontekijit ole sitoutuneita uuteen
kaytantoon, eikd heilld ole mydskidn valttdmaitta tarpeeksi kompetenssia uuden kaytdnnon
hyddyntdmiseen. Liséksi uusien kéyténtdjen vakiinnuttaminen voi epdonnistua, mikéli or-
ganisaatioilla ei ole tarpeeksi resursseja tai tietdmysta siitd, kuinka kaytantdja tulisi vakiin-
nuttaa osaksi organisaation toimintaa. Resurssien puuttumisen vuoksi uusia kdytdntdjd ei
onnistuta kouluttamaan tyontekijdille, jolloin vanha kéyténto jad voimaan. Lisdksi tyonteki-
joiden ja johtajien suuri vaihtuvuus aiheuttaa epdjatkuvuutta, joka vaikeuttaa puolestaan uu-
sien kdytdntojen omaksumista. (Zell 2001.)

Oppimista tukevan johtajan tiytyy siis selventdé kehityksen suunta, luoda oppimista tukeva
ilmapiiri sekd tukea oppimisprosesseja niin yksilo- kuin ryhmaétasolla (Viitala 2004). Senge
(2006, s. 191-192) korostaakin, ettd oppivassa organisaatiossa tiytyy olla selked kehityksen
suunta, yhteinen visio, joka varmistaa, ettd organisaatio on menossa samaan suuntaan. Yh-
teinen visio kuvastaa, mitd organisaation jasenet haluavat luoda tai saavuttaa yhdessd osana
organisaatiota. Se ohjaa koko organisaation toimintaa ja se on olennainen osa oppivaa orga-
nisaatiota, silld se mahdollistaa energian suuntaamisen oppimisen kannalta merkityksellisiin
tekijoihin. Yhteinen visio on suunta, johon ihmiset ovat sitoutuneet, sillé se heijastaa myos
heiddn omia nikemyksidén. (Senge 2006, s. 191-192.)

Myds organisaatiossa vallitsevat ajattelumallit ovat merkittdvassd asemassa yksiloiden sekd
organisaation oppimisen kannalta. Ajattelumallit ovat syville pinttyneitd olettamuksia ja
yleistyksid, jotka vaikuttavat ihmisten sekd organisaatioiden tapaan ajatella ja toimia. Mo-
nesti mallit ovat tiedostamattomia, eikd niiden vaikutusta osata ottaa huomioon. Ajattelu-
mallit voivatkin rajoittaa yksilitd ja organisaatioita ajattelemaan ja toimimaan tavanomai-
sesti, mikd voi puolestaan hidastaa oppimista. Tésté syystd ajattelumallien hallinta ja niiden
tiedostettu parantaminen ovatkin oppivan organisaation kannalta avainasemassa. (Senge
2006, s. 163-190.)

Myos Argyris (1991) on kiinnittényt huomioita yksildiden ajattelumalleihin ja hdn nostaakin
esiin mielenkiintoisen seikan, joka estéé organisaation kaksikehdisen oppimisen. Hinen mu-
kaan alansa ammattilaiset ovat tottuneet hoitamaan tyonsd menestyksekkaasti, minké vuoksi
he ovat kokeneet epdonnistumisia vain harvoin. Tdma puolestaan aiheuttaa dilemman: koska
ammattilaiset eivit ole tottuneet epdonnistumisiin, he eivit ole mydskédn oppineet oppimaan
virheistdén. Néin ollen virheen sattuessa he menevit puolustuskannalle ja torjuvat kritiikin
sekd kyseenalaistamisen, jolloin heididn oppimiskykynséa katoaa juuri, kun he sité eniten tar-
vitsisivat.



33

Marquardt (1996) on luonut oppivan organisaation mallin, joka koostuu viidestd osateki-
jastd. Nama osatekijit ovat oppimisprosessi, tietojohtaminen, organisaatio, ihmisten johta-
minen sekd teknologia. Marquardt korostaa itse oppimisprosessin tirkeyttd, mutta toteaa
myds muiden osatekijoiden roolin olevan korvaamaton organisaation oppimisen kannalta,
silld osatekijit ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa keskendédn ja tdydentévit toisiaan.
Mikaéli yksikin osatekijd on heikko tai puuttuu kokonaan, myds muiden osatekijoiden toi-
minta heikkenee huomattavasti, jolloin myds organisaation oppimiskyky huononee. (Mar-
quardt, 1996, s. 20-21) Myos Sambrook (2005) huomauttaa, ettd investoiminen yksittdisiin
oppimista tukeviin tekijoihin ei vield itsessddn riitd tuottamaan haluttuja tuloksia, mikéali
taustalla vaikuttaa oppimista estévid tekijoita.

2.2.2 Tietojohtamisen avaintekijat ja esteet

Ty6ssé tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella on tunnistettu seké luokiteltu tietojohtami-
sen avaintekijoitd. Havaitut tietojohtamisen avaintekijat on luokiteltu kolmeen kategoriaan,
jotka ovat: (1) organisaatiokulttuuri, (2) tietojohtamisen mahdollistavat rakenteet ja meka-
nismit seké (3) johdon rooli. Merkittdvin tietojohtamisen avaintekijoitd kisitelleistd tutki-
muksista oli Davenportin et al. (1998) tutkimus, jossa esitetdén kahdeksan avaintekijéa, jotka
auttavat yrityksid luomaan, jakamaan sekd kayttdméén tietoa tehokkaasti. Davenportin et al.
(1998) listaus toimikin runkona, joka auttoi luokittelemaan muissa tutkimuksissa esiin tul-
leet tekijdt. Tunnistetut tietojohtamisen avaintekijdt on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Kirjallisuudessa tunnistetut tietojohtamisen avaintekijit

Teema Avaintekijdt Kirjoittaja(t)
ORGANISAATIOKULTTUURI
Tyontekijoilld on oltava valtuudet luoda, jakaa ja Ajmal et al. 2010; Chong & Choi 2005;
ennen kaikkea hyddyntdd uutta tietoa Wong 2005

Tietojohtamisen tavoitteita ja kdytdntdja ei pida

kopioida suoraan toisilta organisaatioilta, vaan ne on Davenport et al. 1998; McDermott &
sovitettava yhteen oman organisaation kulttuurin O'Dell 2001

kanssa

Tyontekijoiden asenteen tietojohtamista kohtaan on
oltava myOnteinen ja heiddn on siséistettdva etti
tiedon aktiivinen jakaminen seké uusien ratkaisujen
kehittdminen on osa jokaisen tyontekijén toimenkuvaa

Sydanmaanlakka 2004; Davenport et al.
1998; Moffet et al. 2003; Chong & Choi
2005

Ajmal et al. 2010; Sydédnmaanlakka 2004;
Davenport et al. 1998; Chong & Choi
2005; Yeh et al. 2006; Wong 2005

Organisaatiokulttuurin on oltava avoin, luottamukseen
perustava seka tuettava rehellistd kommunikointia
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Taulukko 5. jatkuu
Teema Avaintekijdit Kirjoittaja(t)
TIETOJOHTAMISEN MAHDOLLISTAVAT RAKENTEET JA MEKANISMIT

IT-arkkitehtuuri mahdollistaa nopean tiedon etsimisen
sekd saatavuuden. Lisdksi se tukee yhteistyotd seké
organisaation jésenten vilistd kommunikointia

Mahdollisuus vuorovaikutukseen seké
tiimity6skentelyyn

Tietojohtamista sekd oppimista varten organisaatioihin
tulisi perustaa rooleja tai yksikoitd, jotka vastaavat
tiedon koordinoinnista, parhaiden kdytintojen
jakamisesta seké tietojohtamiseen liittyvésté
kouluttamisesta

Oppimisprosessia seki tietojohtamisen alaprosesseja
tukevien kdytintdjen ja prosessien vakiinnuttaminen

Wong 2005; Syddnmaanlakka 2004;
Davenport et al. 1998; Moffet et al. 2003;
Yeh et al. 2006; Chong & Choi 2005

Chong & Choi 2005

Wong 2005; Ajmal et al. 2010;
Davenport et al. 1998; Yeh et al. 2006

Wong 2005; Ajmal et al. 2010;
Davenport 1998; Chong & Choi 2005

JOHDON ROOLI

Tyontekijoitd on valmennettava ja koulutettava niin,
ettd heilld on selked ymmirrys tietojohtamisesta ja sen
kaytannoisté

Organisaatioiden on mahdollistettava, ettd sen
tyontekijoilld on riittdvasti aikaa tiedon késittelyyn ja
tietojohtamisprosesseihin

Ylimmén johdon tulee johtaa organisaatiota
esimerkilldén, eikd pelkéstidan sanoilla. Heidén pitdé
olla luomassa organisaatiokulttuuria, joka kannustaa
luomaan ja jakamaan uutta tietoa

Organisaatiossa on oltava palkitsemis- tai
motivointijarjestelmi, joka kannustaa luomaan,
jakamaan ja hyddyntdméén uutta tietoa

Johdon tehtéiviind on méiritelld yhteinen visio seké
tavoitteet, jotka tyontekijat ymmartavét. Tavoitteiden
saavuttamista varten johdon on myds méariteltiva
strategia ja tehtdvi se ndkyviksi koko orgainsaatiossa

Mittaamisen avulla voidaan osoittaa tietojohtamisen
tuoma hyoty, joka puolestaan motivoi panostamaan
tietojohtamiseen myds jatkossa

Ajmal et al. 2010; Davenport et al. 1998;
Wong 2005; Yeh et al. 2006; Chong &
Choi 2005; Moffet et al. 2003

Wong 2005

Wong 2005; Davenport et al. 1998;
Chong & Choi 2005

Ajmal et al. 2010; Davenport et al. 1998;
Wong 2005

Wong 2005; Davenport et al. 1998; Yeh
et al. 2006

Wong 2005; Davenport et al. 1998;
Chong & Choi 2005

Davenportin et al. (1998) mukaan organisaatiokulttuuri on yksi tdrkeimmista tekijoistd on-
nistuneen tietojohtamisen kannalta. He kuitenkin toteavat samaan hengen vetoon, ettd tieto-
ystdvillinen organisaatiokulttuuri on myds vaikeinta luoda, mikali sité ei jo entuudestaan ole
olemassa. Tietoystavilliselld organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan avointa, luottamuksellista
sekd kannustavaa tydilmapiirid, jossa yksilot uskaltavat jakaa tietoa, eivdtkd he pelkdd tyonsa
puolesta (Yeh et al. 2006; Davenport et al. 1998).
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Avoimen ja kannustavan organisaatiokulttuurin liséksi tutkijat korostavat yksildiden vas-
tuuta ja toteavat, ettd tyontekijoiden tulee osallistua aktiivisesti tietojohtamisen prosesseihin
ja olla ennen kaikkea halukkaita etsimiin sekd kéyttamdin uusia ratkaisuja (Chong & Choi
2005; Davenport et al. 1998). Moffet et al. (2003) toteavatkin, ettd pitkdssa juoksussa orga-
nisaatiot eivit voi sdilyttdd fokustaan tietojohtamiseen, mikéli organisaatioiden kehittymis-
halu ei ldhde kulttuurista ja sen tyontekijoiden motiiveista. Tietojohtamisen kdytantdjen sekd
tavoitteiden onkin oltava yhdenmukaisia yrityksen kulttuurin kanssa, jotta kehitysaskeleet
olisivat luonnollisia ja mahdollisia toteuttaa (Davenport et al. 1998; McDermott & O’Dell
2001). Aktiivinen tiedon jakaminen ja luominen eivit kuitenkaan itsessdén vield riitd, vaan
tyontekijoilld on oltava myds tunne, ettd he pystyvit vaikuttamaan organisaation kehityksen
suuntaan (Chong & Choi 2005). Onkin tirkeéd, ettd tyontekijoitd ei ainoastaan motivoida
luomaan ja jakamaan tietoa, vaan heidit tulee myds valtuuttaa hyodyntdmédin uutta tietoa
niin, ettd heiddn toimintansa ei ole vanhojen kdyténtdjen rajoittamaa (Ajmal et al. 2010;
Wong 2005).

Motivointi on merkittdvdssd asemassa tiedon luomisen, jakamisen sekd kéyttdmisen kan-
nalta. Motivointikeinojen tulisi tdhdatad tyontekijoiden tehokkuuden parantamiseen pitk&lla
aikajinteelld ja keinojen tulisi olla kytkoksissd organisaation yleisiin arviointi- ja palkitse-
misrakenteisiin. (Davenport et al. 1998; Wong 2005.) Ajmalin et al. (2010) tutkimuksen mu-
kaan palkitsemisjdrjestelmidn puuttuminen olikin merkittdvin tietojohtamista jarruttava te-
kija heiddn tutkimissaan projektiperusteisissa organisaatioissa.

Tutkijat korostavat miltei poikkeuksetta organisaation IT-arkkitehtuurin merkitysté onnistu-
neen tietojohtamisen kannalta. Teknologian kdyttd tehostaa tietojohtamisen alaprosesseja,
silld se mahdollistaa nopean tiedonhaun ja se tukee organisaation jdsenten vélistd yhteistyota
sekd kommunikointia (Wong 2005; Davenport et al. 1998). Moffet et al. (2003) kuitenkin
muistuttavat, ettd tehokas teknologian hyddyntdminen ei vield itsesséén riitd tarjoamaan or-
ganisaatiolle pitkén aikavélin hyotyd. Vaikka teknologia onkin valttdméaton osa onnistunutta
tietojohtamista, on kuitenkin tarkedd tiedostaa, ettd se on pikemminkin tyokalu kuin perim-
maéinen ratkaisu tietojohtamisen haasteisiin.

Tietojohtamisen menestymisen kannalta on oleellista, ettd organisaatiot ottavat kiyttoon toi-
mintatapoja ja mekanismeja, jotka auttavat parantamaan tietojohtamisen alaprosessien lépi-
vientid. Esimerkiksi tiedon jakaminen on tehokkainta, kun kaytossé on useita tiedonsiirtoon
tarkoitettuja kanavia, jotka vahvistavat toisiaan: kasvokkain kaytdvét kokoukset sekd kes-
kustelut muodostavat tiedon jakamisen rungon, jota tiydennetdin teknologisilla tydkaluilla.
(Davenport et al. 1998; Wong 2005.) Organisaation toimintatavat ja mekanismit eivit saa
kuitenkaan madiritelld liian tiukasti tyontekijoiden toimintaa. Skyrme ja Amidon (1997)
muistuttavatkin, ettd systemaattisten toimintatapojen tulee muodostaa ainoastaan toiminnan
viitekehys, jonka sisdlld on tilaa luovuudelle seké uusien ratkaisujen kehittdmiselle.

Tehokkaan tiedonjohtamisen mahdollistamiseksi organisaation on tarjottava tietojohtamista
tukeva organisatorinen infrastruktuuri. Organisatorisen infrastruktuurin rakentaminen pitda
sisdlladn sellaisten roolien seké organisatoristen ryhmien vakiinnuttamisen, joilla on kyky
edesauttaa yrityksen tiedonhallintaa. Tiedonhallintaa tukevia yksittdisid rooleja ovat esimer-
kiksi tiedonhallintapaillikot sekd fasilitaattorit (Davenport et al. 1998). Myos Wongin
(2005) sekéd Yehin et al. (2006) mukaan tietojohtamiseen keskittyneiden organisatoristen
yksikdiden perustaminen on yksi keino tehostaa tietojohtamista. Heidin mukaansa ndiden
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yksikdiden rooli ei ole ainoastaan tiedon johtaminen, vaan my9s eri osastojen valisen kom-
munikoinnin koordinoiminen ja kehittiminen. Ajmal et al. (2010) toteavatkin, ettéd tyonteki-
Joitd on koordinoitava ja saatettava yhteen, jotta he jakaisivat parhaita kidytantdjadn toisil-
leen. Henkilostoresurssien lisdédmisestd huolimatta organisaatioiden on myds varmistettava,
ettd kaikilla sen tyontekijoilld on perinteisen tyon ohessa aikaa keskittyd myds tietojohtami-
sen alaprosesseihin (Wong 2005).

Ryhmiétydskentelyn merkitys nousee myos oletetusti esille tutkittaessa onnistuneen tietojoh-
tamisen mahdollistajia. Choi ja Chong (2005) korostavatkin, ettd organisaatioiden tulee
mahdollistaa tydntekijoidensd ryhmatydskentely sekd vuorovaikutuksessa oleminen, silld
erilaisten taitojen ja kokemusten yhdistiminen on avainasemassa uuden tiedon luomisen
sekd ongelmien ratkaisun kannalta.

Tyontekijoiden valmennus ja kouluttaminen ovat oleellisessa osassa onnistuneen tietojohta-
misen kannalta ja niiden merkitys korostuu ennen kaikkea tietojohtamiskédytdntdjen imple-
mentoimisvaiheessa (Moffet et al. 2003). Erityisen tirkedd on, ettd tyontekijit ymmartavit
tiedon merkityksen ja nikevét sen resurssina, jonka avulla organisaatio voi parantaa suori-
tuskykydédn. Koulutukset auttavat tyontekijoitd muodostamaan yhteisen késityksen tiedon ja
tietojohtamisen késitteistd. (Wong 2005.) Myos Davenport et al. (1998) nostavat yhteisen
tulkinnan yhdeksi onnistuneen tietojohtamisen avaintekijoistd, silld tietojohtamisen késite
itsessédn on varsin laaja ja tulkinnanvarainen.

Kuten ldhes kaikissa organisaation muutoksissa, my0s tietojohtamisen eteenpéin viemisessi
ylimmaén johdon tuki on merkittévéssé roolissa. Ylimmén johdon on térkeda viestittda koko
organisaatiolle, ettd tietojohtaminen ja organisaation oppiminen ovat kriittisid tekijoita koko
organisaation menestymisen kannalta. Lisdksi johdon on mahdollistettava tarvittavat resurs-
sit sekd madritettdvd, minkd tyyppinen tieto on oleellisinta koko yrityksen toiminnan kan-
nalta. (Davenport et al. 1998) Wongin (2005) sekd Syddnmaanlakan (2004) mukaan on
oleellista, ettd johto méddrittelee tietojohtamiseen liittyvit tavoitteensa ja visionsa mahdolli-
simman konkreettisesti niin, ettd tyontekijdt ymmaértivit ja tukevat niita.

Pelkka tietojohtamisen tarkeydestd puhuminen ei vield kuitenkaan riitd, vaan ylimmén joh-
don on myds teoillaan osoitettava, ettéd tietojohtaminen on muutakin kuin pelkkdd sanahe-
lindd (Wong 2005). Johdon on siis toimittava roolimallina ja kehitettdvéd yrityskulttuuria,
jossa tietoa halutaan jakaa ja uusia ratkaisuja halutaan etsid. Myds Hung et al. (2005) koros-
tavat ylimmén johdon merkitystd ja toteavat, ettd organisaation strategia, kulttuuri tai eri
osastojen vilinen yhteisty0 eivit yksistdén vield riitd, vaan organisaation ylimmén johdon
on sitouduttava tietojohtamisen eteenpéin viemiseen.

Tutkijat (Davenport et al. 1998; Wong 2005) korostavat, ettd tietojohtaminen téytyy linkittda
kaytantdon niin, ettd sen aikaan saama taloudellinen hyoty tai kilpailuetu on selkedsti nahté-
vissid tai mitattavissa. Mikéli konkreettista hyOtyd ei pystytd osoittamaan, voi johdon sitou-
tuminen tietojohtamishankkeisiin heikentyd. Tietojohtamisprojektien arvioinnin kannalta
onkin oleellista, ettd kiytettavat mittarit tuottavat vertailukelpoisia tuloksia. Tietojohtamisen
onnistumista on vaikeaa arvioida ja verrata muiden projektien kanssa ainoastaan taloudelli-
sen tuloksen perusteella. Taloudellisen tuloksen tueksi onkin esitetty muita onnistuneen tie-
tojohtamisen indikaattoreita, joita ovat resurssien lisddminen, projektien henkildstoriippu-
mattomuus seké tiedon sisdllon kehittyminen, joka nikyy muun muassa luotujen dokument-
tien sekd tietopankkien kéyttdjioikeuslukumaiirien lisddntymisend. (Davenport et al. 1998.)
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Chua ja Lam (2005) ovat tutkineet epdonnistuneita tietojohtamisprojekteja ja he luokittelevat
tietojohtamisen karikot neljdéin padkategoriaan. Namé kategoriat ovat: (1) teknologia, (2)
kulttuuri, (3) tiedon sisdlto seké (4) projektinjohtaminen. Taulukossa 6 esitetdin tarkemmat
ongelmakuvaukset neljésti padkategorista.

Taulukko 6. Tietojohtamisen esteet ja haasteet (Chua & Lam, 2005)

Teema Esteet

TEKNOLOGIA
Tiedonsiirtonopeus on rajallinen, jolloin tiedostojen samanaikainen kiyttd on
tehotonta

Tietojohtamisen tyokalut ovat liian monimutkaisia ja kdmpelditd kayttaa

Ylikorostunut luottaminen teknologisiin tyokaluihin johtaa hiljaisen
tietimyksen sivuuttamiseen

Tietojohtamista tukevalla infrastruktuurilla korkeat yllépitokustannukset

KULTTUURI
Tietojohtamisprojekteja kdytetdéin apukeinona saada lisdd valtaa tai parempi
asema organisaatiossa

Luottamuspulan vuoksi tietoa ei haluta jakaa, vaan sitd hamstrataan
Muiden kuin omien tietojen kiyttiminen on merkki epépétevyydesté

Projektin alkaessa johto on sitoutunut tietojohtamiseen, mutta sitoutuminen
loppuu ongelmien ilmaantuessa

TIEDON SISALTO
Luotu tieto on pirstaloitunutta, eikd yhteisté kielta ole, silli tietoa luodaan
lahtokohdiltaan erilaisissa ryhmittymissd. Ndin ollen ryhmit eivét pysty
vangitsemaan oleellista tietoa toisiltaan

Tietoa ei olla jasennetty oikeaan muotoon
Tieto ei ole asiaankuuluvaa, eika siitd ole hydtyd muille kéyttéjille

Tiedon tiivistimisti varten ei ole tehokasta mekanismia. Térked tieto hukkuu
merkityksettdmén tiedon joukkoon

PROJEKTINJOHTO
Loppukéyttdjéan tietojohtamiseen liittyvid vaatimuksia ei ole otettu lainkaan
huomioon

Projektilta puuttuu henkildstod, jolla on tarvittavaa osaamista tietojohtamisen
yllapitdmiseen

Sidosryhmien ja projektitiimin vilisid konflikteja ei pyritd korjaamaan

Pilottihankkeita ei suoriteta, minkd vuoksi lopputuotteella on paljon
lastentauteja, jotka olisivat voineet olla estettdvissa

Kustannusten karkaaminen budjetin yli
Tietojohtamisen onnistumista ei mitata tai arvioida

Ulkopuolisten konsulttien osallistuminen ja sekaannuksen aiheuttaminen
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Chuamin ja Lamin (2005) luokittelemien esteiden lisdksi myos Syddnmaanlakka (2004, s.
179-180) nostaa esiin kolme tietojohtamisen organisaatiotason haastetta, joihin olisi kiinni-
tettdvd huomiota. Ensinnédkin organisaatiot eivat vélttdmatta tiedd, mitd ne itse asiassa tietd-
vit eli tiedon paikallistaminen on vaikeaa. Toinen ongelma on, ettei organisaatiossa tiedeta,
mité heiddn tulisi tietdd. Kolmas haaste varsinkin isoissa organisaatioissa on saada tieto kaik-
kien ulottuville. Tietojohtamisen ldht6kohtana onkin paikallistaa organisaatiossa oleva tieto
sekd kokemus ja saada se koko organisaation kdyttoon (Syddnmaanlakka 2004, s. 80).

Taulukoista 5 ja 6 ndhdddn, ettd tietojohtamisen mahdollistajat ja esteet voivat olla myds
samoja tekijoitd. Esimerkiksi teknologia, organisaatiokulttuuri, tietojohtamiseen varatut re-
surssit, johdon sitoutuminen ja osapuolten vélinen koordinointi esiintyvdt molemmissa tau-
lukoissa. Tekijoiden vaikutus tietojohtamisen onnistumiseen riippuu siis monesti siité,
kuinka hyvin kyseisié tekijoitd on hallittu.

2.2.3 Oppiminen rakennusalan kontekstissa

Rakennusalalla osaaminen perustuu vahvasti yksildiden projekteissa kerryttdméén hiljaiseen
tietoon (Vakola & Rezgui 2000). Ongelmana kuitenkin on, ettd yksiloiden hiljaisen tiedon
tallentamiseen sekd uudelleen hyddyntdmiseen ei ole rakennusalalla kidytossd formaaleja
menetelmid (Kamara et al. 2002). Dave ja Koskela (2009) toteavatkin, ettd juuri rakennus-
alalla hiljaisen tiedon hallittu johtaminen olisi elintdrkedd: alan fragmentoituneesta luon-
teesta sekd projektien ainutkertaisuudesta johtuen yksildiden hiljaista tietoa ei saada koko
organisaation hyotykadyttoon, mikéli tietoa ei johdeta hallitusti.

Rakennusprojektit ovat luonteeltaan kompleksisia (Bertelsen 2003), ja niiden toteuttami-
sesta vastaa usein projektiperusteinen organisaatio siten, ettd kunkin projektin ympérille ra-
kennetaan viliaikainen organisaatioyksikko, joka vastaa itsendisesti projektin toteuttami-
sesta (Hobday 2000). Oppimisen ndkokulmasta tarkasteltuna puhtaasti projektiperusteinen
organisaatiomalli aiheuttaa kuitenkin ongelmia; koska keskittyminen on ainoastaan yksittai-
sissé projekteissa, projektien vilinen oppiminen, aikaisempien kokemuksien hyddyntdminen
sekd koko organisaation edun ajaminen jiévit toissijaisiksi (Dubois & Gadde 2002b; Hob-
day 2000). Myos yhteisten toimintatapojen vakiinnuttaminen vaikeutuu, silld projekteille
annetaan monesti vapaus toimia parhaaksi katsomallaan tavalla (Hobday 2000).

Rakennusalalla oppiminen perustuu padsdéntdisesti yksikehdiseen palautesilmukkaan (Hen-
derson et al. 2013), jolla on viitetty olevan jopa negatiivinen vaikutus rakennusprojektien
lapivientiin. Virheiden korjaaminen keskittyy néin ollen ainoastaan toiminnan oireisiin, eiké
varsinaiseen syyhyn, joka aiheuttaa oireet toiminnassa. (Wong et al. 2009.) Henderson et al.
(2013) toteavatkin, ettd kaksikehdisen, eli kyseenalaistavan, oppimisen omaksuminen paran-
taisi laatua sekd tehokkuutta myds rakennusalalla, ja mahdollistaisi ndin ollen myo6s jatkuvan
parantamisen. Erikssonin (2013) mukaan suurin este ajattelutapojen muuttamiselle ja kaksi-
kehidiseen oppimiseen siirtymiselle ovat lyhytkatseisuus sekd projektiorientoituneisuus: ta-
voitteena on suorittaa meneilldén oleva projekti mahdollisimman tehokkaasti, jolloin on hel-
pompaa kiyttdd vanhoja ratkaisuja kuin kehittdd uusia.

Myos Schindler & Eppler (2013) nostavat esiin projektien tunnusomaiset piirteet, kuten tiu-
kat aikataulut sekd niiden kertaluontoisuuden, joiden takia tiedon jakaminen ja toiminnan
arvioiminen jadvat monesti muiden kiireellisten tiden varjoon. Koska toimintaa ei arvioida
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huolellista, parhaita kaytantdjd sekd projektien kerryttdmié oppeja ei saada mydskdén talti-
oitua asianmukaisesti, vaan kuvaukset ovat pikemminkin ylimalkaisia, jolloin projektien va-
linen oppiminen sekd kommunikaatio heikentyvit. (Schindler & Eppler 2003.)

Ajan puute nousee voimakkaasti esiin tutkittaessa tietojohtamisen esteitd rakennusalalla
(Carrillo & Chinowsky 2006; Carillo et al. 2004; Dainty et al. 2005). Rajalliset aikaresurssit
korostuvat etenkin silloin, kun tyontekijoillé ei ole tarpeeksi ymmarrystd tiedon prosessoin-
nin tuomista eduista. Organisaatioiden tulisikin keskittyd sithen, kuinka he saavat myytyd
ajatuksen tietojohtamisen hyddyisté tyontekijoilleen. (Carrillo & Chinowsky 2006.) Carrillo
ja Chinowsky (2006) viittavat, ettd muut tietojohtamiseen liittyvit ongelmat, kuten siilou-
tuminen tai muutosvastarinta, ovat puolestaan organisaatiokohtaisia ongelmia, joiden tun-
nistamiseen organisaatioiden on nihtdva vaivaa.

Scarbrough et al. (2004) tutkivat oppimista rakennusalan projektiliitketoiminnan konseptissa
ja tuovat esiin ndkokulman, jonka mukaan projektien autonomisuus voi olla jopa hyddyksi
uusien kdytintojen kehittdmiselle: tydmailla ongelmia ldhestytddn useasti pdékonttoriin nih-
den hyvinkin erilaisesta ndkdkulmasta, jolloin luodut kdytdnnot voivat olla huomattavasti
omaperdisempid kuin aikaisemmin kaytdssé olleet toimintatavat. Ongelmaksi muodostuukin
kiytantdjen yhdistiminen seki niiden jakaminen koko organisaation laajuudella (Pemsel &
Wiewiora 2013).

Rakennusprojektit koostuvat erillisistd vaiheista, kuten suunnittelu- ja toteutusvaiheesta, joi-
den myoté idea rakentamisesta konkretisoituu lopulta uuden rakennuksen kéyttéonottoon.
Rakennusprojektin eri vaiheita varten joudutaan kokoamaan viliaikaisia sekd monialaisia
tydoryhmid, joiden jdsenet tulevat monesti eri organisaatiosta. Rakennusalalla tietojohtamisen
ja oppimisen haasteena ei siis ole ainoastaan tiedon siirtyminen projektilta organisaatiolle,
vaan haasteena on myds, ettd tieto siirtyy projektin sisélld seuraavaan vaiheeseen seki pro-
jektiin osallistuvien sidosryhmien vélilld. (Kamara et al. 2005.)

My®os Styhre et al. (2004) toteavat, ettd oppimisen nakokulmasta yksi rakennusalan suurim-
mista haasteista on suunnittelu- ja toteutusvaiheen vilisen kommunikoinnin parantaminen.
Ongelman ratkaisuksi Styhre et al. (2004) ehdottavatkin tiedonvalittdjid (knowledge wor-
ker), joiden tehtévéni on varmistaa kommunikoinnin sujuvuus eri osapuolien seké vaiheiden
vililla. Lisdksi Styhre et al. (2004) toteavat, ettd ylimmén johdon on taattava tyontekijoilla
aikaa sekd mahdollisuus kokoontua yhteen, jotta tietoa voidaan jakaa ja asioista voidaan
keskustella.

Kirjallisuuden perusteella tiedon siiloutuminen on ajan puuttumisen ohella yksi merkitté-
vimmisti oppimista jarruttavista tekijoistd rakennusalalla, joka voi johtua sekd huonosta or-
ganisaatiokulttuurista ettd kommunikointia edistdvien vakiinnutettujen mekanismien puut-
tumisesta. Huonossa organisaatiokulttuurissa tyontekijéit pelkdavat oman asemansa heiken-
tyvin tiedon jakamisen seurauksena, mikd puolestaan johtaa tiedon panttaamiseen ja lopulta
siilojen syntymiseen. (Dainty et al. 2005, s. 25.) Egbu (2004) lisd4, ettd huono organisaa-
tiokulttuuri voi ilmentyd myds yksildiden haluttomuutena kayttdd muualta tulevaa tietoa,
jolloin projektit siiloutuvat, vaikka kommunikointimekanismit olisivat kunnossa ja vaikka
organisaatio kannustaisi jakamaan tietoa muille. Joskus kysymyksessd voi puolestaan olla
muutosvastarinta, jonka seurauksena kaikkia uudistuksia vieroksutaan (Carrillo & Chi-
nowsky 2006).
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My®os Carrillo et al. (2004) nostavat esiin vakioitujen toimintatapojen puuttumisen oppimista
hidastavana tekijdné rakennusalalla. He muistuttavat, ettd joskus yritykselld on joko osittain
tai kokonaan paillekkdisid prosesseja, jolloin systemaattisten toimintatapojen puuttuessa tie-
don hakeminen ja siirtdminen vaikeutuvat. Egbu (2004) puolestaan toteaa, ettd tyontekijoi-
den vilinen kommunikointi heikentyy ja siiloutuminen voimistuu, mikéli organisaatiora-
kenne on liian joustamaton.

Siiloutumiskulttuurin takia tydmaat eivét ole yhteydessé toisiinsa, eivétkd ne voi ndin ollen
jakaa kokemuksiaan samankaltaisista ongelmista, joita molemmat projektitiimit ovat mah-
dollisesti kohdanneet. My06s tydmaiden ja padkonttorin vdlinen kommunikointi on heikkoa,
mika johtaa yhdessad ldpindkyvyyden puuttumisen kanssa tilanteeseen, jossa oppimisen sekd
tietojohtamisen tulokset jadvit vain ylimmén johdon nihtéviksi. Kun tydmaiden tyontekijat
eivit nde tietojohtamiskdytdnndilla saavutettavaa konkreettista hyotyd, heidén asenteensa
kiytantdjd kohtaan heikkenevét ja siiloutuminen voimistuu entisestddn. (Carrillo et al.
2013.)

Kirjallisuuskatsauksen perusteella esiin nousseet rakennusalan erityispiirteet ja oppimisen
esteet ovat siis sangen odotettuja. Yksikehdinen oppiminen, projektiorientoituneisuus, ajan
puute, tydmaiden siiloutuneisuus seké tiedon siirtyminen projektin eri vaiheiden vililla muo-
dostavat suurimmat oppimisen estettd rakennusalalla.

2.3 Parhaiden kdytantojen hyoédyntaminen

Téssé tutkimuksessa parhaalla kdytdnnolld tarkoitetaan yrityksen sisdistd kdytdntod, joka on
osoittautunut ylivertaiseksi yhdessd osassa organisaatiota ja jonka uskotaan olevan yliver-
tainen my0s muihin organisaation sisdisiin tai ulkoisiin vaihtoehtoisiin kdytintdihin verrat-
tuna (Szulanski 1996). Koska parhaat kdytannot siséltdvét tietoa, joko ndkyvéai tai hiljaista,
organisaation sisdinen benchmarkkaus ja parhaiden kdytdntdjen jakaminen ovat organisaa-
tion oppimisen seké tietojohtamisen konkreettisimpia ilmentymid. Ongelmana kuitenkin on,
ettd organisaatiot eivét joko tiedd, mitd ne todellisuudessa tietdvit tai sitten ne ovat kykene-
méttdmid siirtdimiédn parhaita kdytént6ja koko organisaation kdyttoon. (O’Dell & Grayson
1998.) Parhaiden kéytintdjen tunnistaminen seké levittdminen ovatkin yksi organisaatioiden
suurimmista haasteista (Szulanski 1996).

2.3.1 Kaytantoyhteisot

Tutkijoiden mukaan kdytdntdyhteisot voivat ratkaista parhaiden kédyténtojen tunnistamiseen
sekd levittdmiseen liittyvid ongelmia (Wenger & Snyder 2000; O’Dell & Grayson 1998) ja
niiden on todettu nopeuttavan organisaation oppimista (Wenger et al. 2002). Kéytantoyhtei-
s0jd onkin alettu hydodyntdd myds rakennusalan organisaatioissa (Carillo 2004; Carillo &
Chinowsky 2006) ja niilld on havaittu olevan positiivinen vaikutus rakennusyritysten suori-
tuskykyyn (Ruikar et al. 2009; Schenkel & Teigland 2008). Toisaalta Schenkel ja Teigland
(2008) toteavat, ettd kaytdntdyhteisoilld voi olla myds negatiivinen vaikutus koko organi-
saation toimintaan, mikéli kdytdntoyhteisd ei pysty jarjestimién sddnnollisid tapaamisia,
joissa sen jdsenet olisivat fyysisesti ldsna.

Ensimmaisen kerran kdyténtoyhteisdjen konseptin toivat esille Lave ja Wenger (1991, s. 98),
mutta he eivdt madritelleet kisitettd kovinkaan selkedsti, vaan tyytyivit pikemminkin luon-
nehtimaan konseptin taustalla vaikuttavia tekijoitd. Wenger ja Snyder (2000) lihestyvét kay-
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tantoyhteisdja kdytdnnonldheisesti organisaatioiden nikdkulmasta. He médrittelevit kaytan-
toyhteison tyontekijoiden muodostamaksi ryhmaiksi, jonka jdsenilld on yhteinen kiinnostuk-
sen kohde ja samankaltaisia kdytdnnon ongelmia ratkottavanaan. Kéytdntdyhteison jasenet
ovat motivoituneita kehittdmadn ja luomaan parempia ratkaisuja vaihtamalla tietojaan sekd
oppejaan organisatoristen rajojen yli. Koska kdytantdyhteisdjen jésenilla on myds operatii-
visia velvollisuuksia, organisaatioon muodostuu kadytéintdyhteisojen myotd matriisiorgani-
saatiota muistuttava rakenne, joka puolestaan mahdollistaa tehokkaan oppimisen seké par-
haiden kdyténtdjen levittdmisen organisaatiossa (Wenger et al. 2002, s. 4-19).

Kéytantoyhteisoilld on tiettyjd eroavaisuuksia organisaatioissa toimiviin virallisiin tydryh-
miin sekd projektitiimeihin verrattuna; kdytdntdyhteisdjen ensisijainen tarkoitus on kehittaa
jasentensd osaamista, rakentaa sekéd vaihtaa tietoa; intohimo, sitoutuminen seké samaistumi-
nen ryhmén asiantuntijuuteen sitovat kdytantdyhteison jasenet yhteen. Virallisen tydryhmédn
tai projektitiimin pddmaédra on puolestaan tuottaa ennalta maérdtty lopputuote, jolloin en-
nalta madrityt tavoitteet ja tyon asettamat vaatimukset pitdvét ryhmén tai tiimin yhdessa.
(Wenger & Snyder 2000.)

Kéytantdyhteisot ovat itsestddn organisoituvia ja myds niiden jdsenyys perustuu yksilon
omaan harkintaan henkilokohtaisten intressien sekid osaamisen mukaisesti, kun taas viralliset
tydoryhmat seké projektitiimit muodostetaan esimiesten toimesta (Wenger & Snyder 2000).
Myo6s Brown ja Duguid (1991) toteavat, ettd kdytdntdyhteisot ovat usein epévirallisia ryh-
mittymid, jotka syntyvit monesti vapaaechtoisesti yksiloiden aloitteesta ja muovautuvat sen
toiminnan mukana, eivitkd ne noudata organisaation virallisia rakenteita.

Kéytantdyhteisot voivat olla merkittdvassd asemassa parhaiden kdytdntdjen tehokkaamman
hyodyntdmisen kannalta. Wenger (1998) toteaakin, ettd kéytdntdyhteisot voivat ratkaista
Szulanskin (1996) sekda O’Dellin ja Graysonin (1998) havaitsemia parhaiden kdyténtdjen
hyddyntdmiseen liittyvid ongelmia, joita ovat seuraavat (Borzillo 2007):

e Organisaation jdsenilld on usein hiljaista tietoa, josta he eivit ole tietoisia ja jota he
eivit osaa myoskddn hyodyntad kdytdnnontydssd. Koska hiljainen tieto on tiedosta-
matonta, sen siirtdminen muille on vaikeaa

e Organisaation jdsenet eivit tiedd mistd ja miten parhaita kdytdntojd tulisia etsid,
vaikka paras toimintatapa olisi jo olemassa organisaation sisélla

e Arvokkaasta tiedosta 80 % on hiljaista tietoa, jota on vaikea kodifioida ja siirté.
Naéin ollen suurin osa tarkeésti tiedosta jad ldhettdjélle, kun vastaanottaja saa vain 20
% arvokkaasta tiedosta kodifioidussa muodossa

e Vaikka parhaita kiytdntdjd jaettaisiinkin organisaatiossa, niiden hengissé pitiminen
on usein kaikista vaikeinta. TAiméd johtuu usein motivaation, koulutuksen, johtajuu-
den tai vuorovaikutuksen puutteesta. Parhaiden kaytdntdjen hallinnalle ei ole usein
olemassa ennalta sovittuja kdytidnt6jd, minkd vuoksi tietotaito parhaista kdytdnnoista
heikkenee, kun hiljainen tieto kdannetddn eksplisiittiseksi

Myos Lamsa (2008) korostaa kdytdntdyhteiséjen merkitystd oppimisen sekd tiedon ldhteena.
Hinen mukaan kdytdntoyhteisoistd on hyotyd niin organisaation liiketoiminnalle kuin myds
itse yhteisolle seka sen jdsenille. Hinen mukaan kayténtdyhteisot edesauttavat nopeaa ja te-
hokasta ongelmien ratkaisua seki paikallisesti ettd koko organisaation laajuisestikin. Lisdksi
yhteisot auttavat kehittdmain ja ylldpitimaan asiantuntemusta sekd ne levittivit tehokkaasti
uudet kaytdnnot koko organisaatio kdyttoon uusien ohjeiden sekd toimintatapojen muodossa.
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Myos Wenger ja Snyder (2000) nostavat esille kidytantdyhteisdjen nopean ongelmanratkai-
sukyvyn seki roolin parhaiden kdyténtdjen levittdjéna.

Yksilotasolla kdytantoyhteisot tukevat ja auttavat jaseniddn, mikd puolestaan heijastuu yksi-
16iden osaamisten ja taitojen kehittymiseen (Ladmsé, 2008, s. 195). Kiytdntdyhteisot ovat siis
merkittidvissd asemassa yksiloiden henkilokohtaisen kehittymisen kannalta, mika puolestaan
auttaa organisaatioita pitdmaan tyontekijit yrityksessd (Snyder & Wenger 2000). Yksi suu-
rimmista kdytdntoyhteison hyodyistd on kuitenkin tiedon jakaminen ja sdilyttdminen orga-
nisaatiossa: kiytantdyhteison jisenet jakavat yhteisen ymmaérryksen ja kdyttavat yhteisié toi-
mintatapoja, minka ansiosta tietimys sdilyy organisaatiossa, vaikka yksittdinen tyontekija
poistuisikin yrityksestd (Lamsé 2008, s. 195).

Vaikka tutkijat ovat sangen yksimielisid kdytantdyhteisdjen tuomista hyddyisté, niiden toi-
minta voi myds héiriintyd, mik&li organisaatio ei kykene tarjoamaan tarpeeksi suotuisia olo-
suhteita yhteisdjen toiminnalle. Cox (2005) listaakin tekijoitd nykyisissd ty0ymparistoissa,
jotka saattavat heikentdd kdytiantoyhteisjen toimintaa:

e Toistuvat uudelleenjdrjestelyt, jotka estévit jatkuvan seké kestivin yhteistyon

e Tyontekijoitd ei sitouteta ja tydsuhteet ovat osa-aikaisia, minkd vuoksi tyontekijoi-
den viliset suhteet eivdt kehity, eivitka yksilot omistaudu tydtehtivilleen

e Tiukka johto ei anna tyontekijoilleen vapauksia omien tydtapojensa kehittdmiseen

o Tyotehtdvit ovat yksilopainotteisia, minkd vuoksi yhteistyotd ei tehdi ja tyontekijit
ovat ainoastaan yhteydessi esimiehiinsi

e TyOympdriston kilpailuhenki estdé yhteistyon

e Ajan puute ja kiire estévit yhteisen ymmarryksen sekd yhteisten toimintatapojen ke-
hittdmisen

e Tyotilat ovat erilldéin ja yhteiset kokoontumispaikat puuttuvat

e Tietoteknitkan mydtéd tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus etdisempéd ja harvem-
paa

Kéytantdyhteisdjen todetaan muodostavan hyvin pohjan oppimiselle ja tiedon siirtdmiselle,
mikali organisaation olosuhteet ovat stabiilit. Toisaalta on olemassa my®ds riski, ettd kiytin-
toyhteisot muodostavat ympérilleen esteitd, joiden takia tieto siiloutuu ja pysyy yhteison si-
sdlld, eikd ndin ollen siirry koko organisaation kdyttoon. (Scarbrough et al. 2004) Storckin
ja Hillin (2000) mukaan tiedon siiloutuminen voidaan kuitenkin estdd, mikali yhteisgjen toi-
minta on ylimmén johdon ohjaamaa. Télldin organisaatio voi ennalta mdéritelld kommuni-
kointiprosessin ja néin ollen varmistaa, ettd tieto siirtyy yhteisoltd myds muun organisaation
kayttoon.

Kuten todettua, Wengerin ja Snyderin (2000) sekd Brownin ja Duguidin (1991) alkuperéis-
ten maéritelmien mukaan kiytdntdyhteisoilld on tarkoitettu spontaaneja, itsestddn muodos-
tuvia ryhmid. Kéytintoyhteisdjen tuomat hyddyt ovat kuitenkin johtaneet siihen, ettd orga-
nisaatiot ovat alkaneet yhdistdéd kayténtoyhteis6ji niiden strategisiin liiketoiminnan tavoit-
teisiinsa luomalla virallisia yhteisdjd tai tarjoamalla yhteisoille strategista tukea (Jeon et al.
2011). Saint-Onge ja Wallance (2003) ovat jakaneet kdytantoyhteisot kolmeen kategoriaan
sen perusteella, kuinka paljon niiden toimintaa ohjataan organisaation johdosta kdsin. Hei-
dén mukaan kaytintdyhteisot voivat olla (1) epévirallisia (informal), (2) tuettuja (supported)
tai (3) ohjattuja (structured), joista sekd tuetut ettd ohjatut kiytantoyhteisot ovat virallisesti
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organisaation hyviksymia ja tukemia yhteisgjd. Taulukossa 7 on esitetty tarkemmin niiden
kolmen kategorian ominaisuuksia. (Saint-Onge & Wallance 2003, s. 36-37.)

Taulukko 7. Erilaisten kiytintoyhteisojen vertailu (Saint-Onge & Wallace 2003)

Epévirallinen Tuettu Ohjattu
Keskustelufoorumi ihmisille, Tietojen ja ksien o . .
.. . ! J, kyvykkyy Poikkifunktionaalinen alusta
Tarkoitus joilla on yhteiset kasvattaminen tietylla ssenille. ioilla on Vhiciset
kiinnostuksen kohteet tai osaamis- tai litketoiminta- y . ’J. y .
w tavoitteet ja paamaarat
kaytinnon tarpeet alueella
s s . . Valinta kriteerit midritetty.
el e .. .. Liitytidn omatoimisesti, ? n a' ! eep maaritetty
. Liitytdan omatoimisesti tai . . Liittyminen ainoastaan
Jasenyys L toisen jdsenen kutsumana tai . .. .
toisen jdsenen kutsumana . sponsorien tai muiden jasenien
esimiehen ehdotuksesta
kutsusta
S i Ei organisationaalisia Yksi tai useampi johtaja Liiketoimintayksikko tai ylin
0nsori . - . . . .
. sponsoreita toimi1 sponsorina johto toimii sponsorina
. . .. Jdsenet ja sponsorit Sponsorit médrittelevit ja
Tehtéva Jasenet midrittelevit yhdessd ... . y p . p . . .
midrittelevit yhdessa jasenet hyviksyvit
Tarkoituksen mukainen Organisaation madrittimét
Evoluutio Orgaaninen kehitys kehitys, jonka jdsenet ja litketoiminnan tavoitteet
sponsorit ovat midrittineet =~ médrittelevit kehityksen
(1) Kéytantdyhteisojen
s . . L systemaattinen jirjestiminen eri
(1) yksildiden kehitys, (2) (1) Tiedon luominen ja yste e
N gt . . . L puolille organisaatiota, (2)
jésenille hyodyllisen tiedon  jakaminen organisaation .
o C . . toteutuksen nopeuttaminen, (3)
T kodifiointi, (3) luottamuksen laajuisesti, (2) kehittyminen . .
Ensisijaiset | . o . . koko organisaatiolla yhteinen
ja yhteistyon kasvaminen osa-alueilla, jotka tukevat .
tulokset . . . - suunta, (4) luovia, yhtendisid
organisaatiossa seki (4) organisaation tavoitteita, (3) L
. s . . o ratkaisuja, (5)
lahjakkuuksien sédilyttdiminen horisontaalisen yhteistyon L
L . LT organisaatiorakenteen
organisaatiossa parantuminen organisaatiossa . .
tehostaminen, (6) parempi
reagointi asiakkaiden tarpeisiin
o Kéytantdyhteison tavoitteet on
. . ... . Myodtivaikuttaa yta - -
Ei ole liitetty osaksi virallisia _.. . . madritelty ja yhteiso on
Vastuu . litketoiminnallisten s
rakenteita o . vastuussa ndiden tavoitteiden
tavoitteiden toteutumisessa ., S
tayttymisesta
L . Lisévalikoima tydkalujaja ~ Organisaation tdysi tuki, kuten
. Organisaatio tarjoaa ey e .. .. o .
Organisaation . I tukea fasilitointiin. Johtajien liiketoimintayksikdille.
. tavanomaiset tyokalut . . S
tuki R osallistuminen Budjetointi osana
yhteistyohon . . .. _ .
harkinnanvaraista liiketoimintasuunnitelmaa
Kayttdd yhteistydhon Kayttdd kehittynyttd IT-
. e . ... tyOkaluja. infrastruktuuria parantamaan
Infrastruktuuri| Pé&osin kasvokkaisviestintda & y R, s “p .
Kasvokkaisviestintia yhteistyOti sekd varastoimaan
saanndllisin véliajoin tietoa
. e Nikyvé kollegoiden Sponsori vastaa tiedottamisesta,
. Luonnollinen yhteiso, ei ole g . p .. e
Nakyvyys e e . keskuudessa, joilla on minkd vuoksi erittdin nakyva
vilttimitta edes tunnistettu . i L
samantyyppinen tyonkuva koko organisaatiossa

Storck ja Hill (2000) tuovat puolestaan esiin strategisten yhteisdjen konseptin, joilla he viit-
taavat kdytédntoyhteisoihin, joiden toiminta on formaalisti suunniteltua sekd hoidettua. Siind
missd perinteisen kisityksen mukaiset kdytdntoyhteisét muodostuvat usein spontaanisti
tyontekijoiden aloitteesta, strategiset yhteisot ovat ylimmén johdon muodostamia (Storck &
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Hill 2000). O’Dell ja Grayson (1998) esittelevit puolestaan parhaiden kdytdntjen tiimit
(best practice teams), joiden tehtdvind on tukea parhaiden kayténtdjen jalkauttamista, im-
plementointia sekd niiden tunnistamista. Parhaiden kéyténtdjen tiimit koostuvat kéytéantdyh-
teisdjen tapaan ammattilaisista, joilla on samanlainen toimenkuva ja, jotka tulevat eri osista
organisaatiota. Tiimienvetdjind ovat prosessinomistajat, joiden tehtdvand on toimia sisdisiné
konsultteina ja auttaa kdytantdjen jalkauttamisessa. Strategisten yhteisdjen tapaan my0s par-
haiden kdytantdjen tiimit ovat usein muodostettu ylimmén johdon toimesta. O’Dell ja Gray-
son (1998) kuitenkin korostavat, ettd ylimmin johdon muodostamista tiimeistd huolimatta,
tietdmys ja parhaat kdytdnnot syntyvit usein ruohonjuuritasolla. Tdstd syystd organisaatioi-
den tulisikin tukea myds spontaaneiden kdytantdyhteisdjen syntymista.

Uudemman kirjallisuuden perusteella tutkijoilla on siis ristiriitainen ndkemys kayténtdyhtei-
sOn madritelméstd: sekd Saint-Ongen ja Wallancen (2003), O’Dell’n ja Graysonin (1998)
ettd Storckin ja Hillin (2000) tutkimilla ohjatuilla kdytdntoyhteisoilld on paljon piirteitd,
jotka Wengerin ja Snyderin (2000) mukaan kuuluvat ennemmin virallisille tyéryhmille kuin
kaytantoyhteisoille. Toisaalta uudemmassa teoksessaan Cultivating communities of prac-
tice: a guide to managing knowledge (2002) myos Wenger et al. tekevit mydnnytyksen ja
tuovan esiin ndkokulman, jonka perusteella organisaatio voi edesauttaa kdytdntdyhteisdjen
muodostumista ja hyddyntéé niitd strategisten tavoitteidensa tdyttymisessa.

Kirjallisuuden perusteella kdytdntdyhteisot ja ylimmén johdon suhtautuminen niihin muo-
dostavat kuitenkin paradoksin: epévirallisen ja orgaanisen luonteensa vuoksi johdon val-
vonta tai yhteisdjen toimintaan puuttuminen saattavat johtaa yhteison hajoamiseen (Smith
& McKeen 2004, s. 394), mutta toisaalta yhteisot tarvitsevat tietynlaista johdon tukea, jonka
avulla kayténtdyhteisojen toimintaa kehitetddn ja yhteisot saadaan integroitua osaksi orga-
nisaation laajempaa strategiaa (Wenger & Snyder 2000).

Lamsdn (2008) mukaan organisaatio saa kdyténtoyhteisdistd parhaan hyddyn silloin, kun se
onnistuu luomaan olosuhteet, joissa kdytdntdyhteisot voivat sekd kehittyéd ettd kasvaa va-
paasti. Kéytdntoyhteisdjen liiallinen ohjaaminen ja identifioiminen saattavat puolestaan hei-
kentdd yhteisdjen luovuutta ja innovatiivisuutta (Lamséd 2008, s. 190). My6s Ruikar et al.
(2009) toteavat, ettd organisaatioiden tulisi pyrkyd luomaan suotuisat olosuhteet kaytdntdyh-
teisdjen spontaanille kehittymiselle, eikd ainoastaan keskittyd yhteisdjen perustamiseen.

Kéytantdyhteisdjen yleistymisen myGté organisaatiot ovat alkaneet ottaa kdyttoon koordi-
nointiin liittyvid rooleja, jotka ovat luotu nimenomaan kiytdntdyhteisdja varten ja joiden
tehtdvind on varmistaa yhteisojen tehokas toiminen. Smith ja McKeen (2004, s. 404-405)
ovat médritelleet kdytantdyhteisdjen rooleja seuraavasti:

e Sponsori— Toimii kdytdntdyhteison ja muun organisaation vilisend linkkind. Auttaa
poistamaan esteitd, jotka hidastavat kdytdntdyhteison toimintaa

e Mestari (Champion) — Vastaa kdytantdyhteison tiedottamisesta ja tapahtumien jér-
jestdmisesta

e Fasilitaattori/koordinaattori — Vastaa tiedon mukauttamisesta helposti ymmarretta-
vadn muotoon seki ohjaa yhteisdissd kiytavia keskustelua. Liséksi fasilitaattorit aut-
tavat luottamuksen rakentamisessa
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e Tietojohtaja — Kdytdntdyhteison yleisesti tunnustettu vetdjé, jonka johtajuus perustuu
kompetenssiin, eikd asemaan organisaatiossa. Vastaa kdytantoyhteisdssd kisiteltd-
vén tiedon paipiirteistd sekd uusien, pitevien henkildiden rekrytoinnista kiytantoyh-
teison toimintaan

e Tiedonyhdistdja (“infomediaries”) — Ei ole vilttamatta kaytintoyhteison kasittele-
mén aihealueen asiantuntija, mutta toimii tiedon yhdistelijina ja lajittelijana

Dalkirin (2011, s. 162) mukaan tiedonyhdistd;jilld on tarked rooli kidytdntoyhteisdjen vilisen
kommunikoinnin edistéjind, silld he toimivat kaikkien organisaation kdytantdyhteisdjen ra-
japinnassa. He valvovat kdytdntdyhteisdjen levittdmén tiedon laatua sekd koordinoivat tie-
don luomista estden pédllekkdisyyksien syntymisen. (Dalkir, 2011, s. 162.)

Jotta tiedon luominen sekéd virtaaminen organisaatiossa tapahtuisi hallitusti, sité tdytyy koor-
dinoida. Tiedon luomisen koordinointia varten von Krogh, Nonaka ja Ichijo julkaisivatkin
tietoaktivistin-konseptin (knowledge activist) vaonna 1997. Heiddn mukaansa tietoaktivisti
voi olla yksittdinen henkild, ryhma tai osasto, jonka vastuulla on vauhdittaa ja koordinoida
organisaation tiedon luomista. (von Krogh et al. 1997) Tietoaktivistit ovat merkittdvéssi
asemassa organisaation oppimisen kannalta, silld he osallistuvat tietoyhteisdjen muodosta-
miseen, konseptien luomiseen sekd hyviaksymiseen, prototyyppien rakentamiseen seka tie-
don jakamiseen organisaation laajuisesti. Heidén vastuullaan on tyontekijéiden innostami-
nen sekd tietoa luovien tahojen yhteen saattaminen. Tietoaktivistin tehtiva ei ole siis kont-
rolloida, vaan luoda tiedon luomista edistdvid konteksteja. (Von Krogh et al. 2000, s. 147-
148.)

Von Kroghin et al. (2000, s. 148) mukaan tietoaktivisteilla on kuusi tarkemmin méaériteltya
tarkoitusta, jotka ovat: (1) tiedon luomisen kdynnistdminen sekd kohdistaminen, (2) tiedon
luomiseen kuluvan ajan seké rahan vdhentdminen, (3) tiedon luomisen hankkeiden tiedotta-
minen ja levittiminen koko organisaation laajuudelle, (4) tietoa luovien tyontekijoiden olo-
suhteiden parantaminen liittimailla tiedon luomisen toiminta organisaation laajempaan toi-
minta-ajatukseen, (5) valmistaa tiedon luojat uusiin tehtéviin, joissa heidin uusia oppejaan
tarvitaan seké (6) tuoda mikroyhteisdjen nikokulma kuuluviin organisaation muutoksissa.

Vaikka von Krogh et al. (1997) eivit viittaa suoraan kéytintoyhteisdihin, heidén esiin tuo-
mallaan tietoaktivistin késitteelld on paljon samankaltaisuuksia suoraan kiytantdyhteisdihin
linkitettyjen roolien ja toimenkuvien kanssa. Yksi téllaisista uusista kdytdntoyhteison roo-
leista on tiedonvélittdja (knowledge broker), joka muistuttaa toiminnaltaan aikaisemmin
médritellyn tiedonyhdistdjan sekd tietoaktivistin yhdistelméé. Tiedonvilittdjat osallistuvat
kiytantoyhteisdjen toimintaan tunnistaakseen yhtenevéisyydet ja poistaakseen epdolennai-
suudet. Lisdksi heidén tehtdvdnddn on parantaa yhteistoimintaa sekd edesauttaa organisaa-
tion oppimista. (Dalkir, 2011, s. 163.)

2.3.2 Projekteilta oppiminen

Projektiperusteisessa liikketoiminnassa, kuten rakennusalalla, oppiminen perustuu ennen
kaikkea projektien véliseen tiedonkulkuun, mink& vuoksi innovaatiot ja parannukset tapah-
tuvatkin usein kdyttdmalld hyvéksi toiminnan jilkeisid arviointeja (Carillo et al. 2013). Toi-
minnan jélkeiset arvioinnit pitdvét sisdllddn sekéd organisaation oppimisen ettd tietojohtami-
sen elementtejd: menneistd projekteista kootaan arviointeja, joiden avulla tyontekijoitd kan-
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nustetaan oppimaan aikaisemmista kokemuksista. Toisaalta kyseessd on myos tietojohta-
mista, silld merkityksellistd projektitietoa pyritdén kerddmaién ja jakamaan koko organisaa-
tion kayttoon. (Carrillo 2005.)

Toiminnan jilkeiset arvioinnit saivat alkunsa 1970-luvun puolivélissd Yhdysvaltain armei-
jan kéyttdmaistd After Action Review:sta (44R) (Garvin, 2000, s. 106). Kyseessd on koke-
muksesta oppimisen prosessi, joka vastaa viiteen kysymykseen taulukon 8 mukaisesti (Cross
& Baird 2000).

Taulukko 8. Toiminnan jilkeinen arviointi (AAR) (Crossan & Baird 2000)
Kysymys Tarkennus
Mika oli toiminnan tarkoitus o o . . .
L. . Tavoitteita on tdrkedd kuvailla ja arvioida mahdollisimman tarkasti
Ja mitd yritettiin saavuttaa?

o .. Myos tuloksia on kuvailtava mahdollisimman tarkasti. Samalla on
2. Miti saavutettiin? . . -
tarkasteltava syitd tapahtuneelle tai tapahtumatta jaaneelle

3. Miti toiminnasta opittiin? Mink&laisia neuvoja voitaisiin antaa seuraavalle henkil6lle tai

' P ’ ryhmélle, joka on aloittamassa samankaltaista toimintaa?

Toiminnan jédlkeisessd arvioinnissa pddosassa on toiminta, minka
vuoksi on tirkedd keskittyd sellaisten asioiden oppimiseen, jotka
voidaan palauttaa nopeasti takaisin kdytant66n

Minkélaisia toimenpiteiti
oppiminen saa aikaan?

Arvioinnin jilkeen on mietittdvé, kenelle uusista opeista on
. kerrottava, mikd tieto on oleellista kertoa ja milléd tavalla uudet opit
Kenelle saavutetuista .. . . .. . .
5. . saadaan siirrettyd tehokkaasti tiedon vastaanottajille niin, ettd
opeista tulee kertoa? . i i . .
oppeja saadaan hyddynnettyd mahdollisimman tehokkaasti koko
organisaation laajuisesti

Ennen jokaisen projektin tai toiminnan aloittamista on tarkeédé ottaa selvdd mahdollisista on-
gelmakohdista ja siitd, kuinka ongelmat pystytdin vélttiméaén. Monilla teollisuuden aloilla
kaytetadnkin ”Stage-Gate”-prosessia osana projektinhallintaa. ”Stage-Gate”-prosessin mu-
kaisesti projekti saadaan siirtdd seuraavaan vaiheeseen vasta, kun aikaisemmat toiminnan
jalkeiset arvioinnit on keritty yhteen ja hyddynnetty meneilld olevan toiminnan suunnitte-
luun seké kehittdmiseen. (Carillo et al. 2004.) Toimintaa edeltdvin arvioinnin (Before Action
Review, BAR) tarkoituksena on siis valmistautua tulevaan toimintaan, mutta myos linjata
toiminnan tavoitteet sekd luoda ldhtokohdat tehokkaalle toiminnan jilkeiselle arvioinnille.
Toimintaa edeltdvill arvioinnilla vastataan neljdén kysymykseen (Darling et al. 2005):

Mitkd ovat toiminnan tavoitteet ja menestyksen mittarit?

Miti haasteita joudutaan todenndkdisesti kohtaamaan?

Mité on opittu aikaisemmista saman kaltaisista kokemuksista?

Kuinka taytyy toimia, jotta haasteet saadaan torjuttua ja lopputulos on tavoitellun
mukainen?

b=

Toimintaa edeltdavit (BAR) sekd toiminnan jdlkeiset (44R) arvioinnit muodostavat néin ollen
yhdesséd toiminnan sekd suunnittelun kanssa neliosaisen kehdn, joka muistuttaa ldheisesti
laatujohtamisesta tuttua Shewhartin kehittdmisympyrdd (Deming 1986, s. 88), joka tunne-
taan my0s jatkuvan parantamisen PDSA- tai PDCA-kehdnd (Moen & Norman 2006). Seki
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projekteilta oppimisen kehé seki jatkuvan parantamisen PDCA-laatukehé on esitetty rinnak-
kain kuviossa 8.

Projekteilta oppimisen keha Jatkuvan parantamisen laatuympyra (PDCA)

Toiminnan suunnittelu &
kdytdntojen kehittdminen

Toiminta

Kuvio 8. Projekteilta oppimisen kehi seki jatkuvan parantamisen PDCA-kehi

Toiminnan jilkeisid arviointeja tehdessd on kiinnitettivd huomiota, ettd onnistuneille seké
epdonnistuneille projekteille annetaan tasapuolisesti painoarvoa. Mikili arvioinneissa kes-
kitytddn ainoastaan huonosti menneisiin projekteihin, virheitd voidaan alkaa véltelld yliko-
rostuneesti, jolloin innovatiivisuus heikkenee. (Julian 2008.) Toisaalta, mik&li epdonnistu-
neita projekteja ei kisitelld, eikd niistd oteta opiksi, on todenndkdistd, ettd samat virheet tois-
tetaan myoOs tulevissa projekteissa (Ajmal & Koskinen 2008). Carillon ja Chinowskyn
(2006) mukaan suuri osa rakennusalan yrityksisté tekee toiminnan arviointeja vasta, kun on-
gelmia on ilmaantunut eli kyseessd ei ole prosessin mukainen kdytintd. My0s toimintaa
edeltdvat arvioinnit sekd organisaation aikaisemmat kokemukset jatetddn monesti hydodyn-
tamattd, sillda huonon organisaatiokulttuurin ja siiloutuneisuuden takia ratkaisuja ei pyritd
etsimddn oman projektin ulkopuolelta, mikili kysymyksessé ei ole tdysin ylitsepddsematon
ongelma (Newell et al. 2006).

Toiminnan jilkeisissd arvioinneissa tulee reflektoida koko projektin kulkua, eikd ainoastaan
projektin paédttymistd. Pitkdén kestdvissd projekteissa on kuitenkin ongelmana, etteivit pro-
jektiin osallistuneet henkilt muista tapahtumia, jotka sijoittuivat projektin alkupdahén. Pro-
jektin tapahtumia olisikin syyta reflektoida muulloinkin kuin projektin paittyessé, kuten esi-
merkiksi vélitavoitteiden téytyttyd. (Julian 2008; Schindler & Eppler 2003.) My6s Darling
et al. (2005) korostavat projektien jakamista pienempiin vélitavoitteisiin, joista suoritetaan
toiminnan jdlkeiset arvioinnit. Kun yhden projektin aikana tehddin useita arviointeja, tiimit
pystyvit myos mukauttamaan toimintaansa projektin kuluessa sekd parantamaan mahdolli-
sesti suorituskykyédin.

Vaikka projektihenkiloston aktiivinen osallistuminen on merkittivéssd asemassa toiminnan
jalkeisten arviointien onnistumisen kannalta, haasteena on saada projektin kannalta merki-
tykselliset henkildt yhteisen poydédn déreen keskustelemaan projektista. Mikéli arvioinnit
suoritetaan vasta projektin paéttymisen jélkeen, monet tyontekijit ovat siirtyneet jo uusiin
tehtéviin ja ovat ndin ollen estyneitd ottamaan osaa projektin jilkeiseen arviointiin. Ndin
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ollen myds aktiivisen osanottamisen mahdollistaminen puoltaa toiminnan jilkeisten arvioin-
tien tekemistd jo varsinaisen toteutuksen aikana. (Carillo 2005.)

Osanottajien valitseminen on avainasemassa onnistuneen projektin jalkeisen arvioinnin kan-
nalta. Sekd yrityksen sisdisilld ettd ulkoisilla arvioinneilla on hyvét sekd huonot puolensa.
Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd epdonnistumisista ja niiden syistd uskalletaan puhua
huomattavasti avoimemmin seké rehellisemmin, mikili sessiot pidetdédn yrityksen sisdisesti.
Ulkoiset arviointisessiot saattavat ndin ollen tuntua toteuttajan mielestd vain pakollisilta
muodollisuuksilta, joista virheiden analysointi on siistitty pois. Toisaalta ulkoisissa arvioin-
neissa asiakas pédsee esittdméddn oman ndkokulmansa projektin onnistumisista sekd epdon-
nistumisista, miké tarjoaa puolestaan toteuttajalle arvokasta tietoa tulevaisuuden projekteja
varten. Fasilitaattorit ovat merkittdvéssé roolissa sekd sisdisissé ettd ulkoisissa arviointises-
sioissa. Heidén tehtdvindin on luoda puolueeton ja avoin ilmapiiri, jossa virheistd uskalle-
taan puhua ja ne uskalletaan my6s dokumentoida asianmukaisesti. (Carillo 2005.)

Anbari et al. (2008) nostavat esiin myos ylemmén johdon roolin projektien jélkeisten arvi-
ointien onnistumisessa. Heiddn mukaansa johtajien nékyva osallistuminen projektien jilkei-
siin arviointeihin on avainasemassa yrityksen kulttuurin kehittymisessé ja johtajien tuleekin
painottaa arviointien merkitystd organisaation oppimisen kannalta, jotta tyontekijat ymmar-
tévit arvioinneista saatavan hyodyn.

Toiminnan jélkeisten arviointien dokumentointi aiheuttaa monesti ongelmia, minké vuoksi
projektien vdlinen oppiminen seké tiedon siirtyminen ovatkin usein tehottomia. Vaikka pro-
jektien dokumentit ja projektien jélkiarvioinnit tallennetaan tietokantaan, arviointeja ei hyo-
dynnetd riittdvésti tulevissa tai meneillddn olevissa projekteissa. Tama johtuu usein siitd, etti
toiminnan jélkeiset arvioinnit sisdltivit monesti tietoa vain lopputuotteesta (product know-
ledge) ja vastaavat kysymykseen, mitd on tehty. Ongelmana on, ettd muiden projektien tyon-
tekijoilld ei ole joko kysyntdd tdmén tyyppiselle tiedolle tai he eivit pysty hyodyntdméén
tuotetietoa sellaisenaan omissa projekteissaan, minké vuoksi muiden projektien aikaisemmat
kokemukset jadvat hyodyntdmaittd. Projektien vilisen oppimisen tehostamiseksi yritysten tu-
lisikin kannustaa projektihenkilostod reflektoimaan lopputuotteen sijaan prosesseja sekd
kaytdntoja, joiden avulla lopputulokseen on paddytty (procedural knowledge). Vaikka pro-
jektien lopputuotteet eroavaisivatkin toisistaan, uusien kiytantdjen ja toimintatapojen omak-
suminen voivat johtaa parempaan lopputulokseen. (Newell 2004; Newell et al. 2006.) Caril-
lon (2005) mukaan toiminnan jilkeisid arviointeja varten tulisikin kehittéé standardoitu mal-
lipohja, jonka avulla varmistettaisiin, ettd tuotetut arvioinnit olisivat yhdenmukaisia ja kéyt-
tovalmiita tulevaisuuden projekteja varten.

Projektien jélkeisten arviointien huono dokumentointi ei ole kuitenkaan ainoa syy tiedon
tehottomalle siirtymiselle, silld myos systemaattisten jakelukanavien sekd -tapojen puuttu-
minen johtavat epdonnistuneeseen tiedon siirtymiseen. Projektien jilkeisten arviointien po-
tentiaalinen hyoty onkin usein menetetty, mikéli niitd ei julkisteta tai mikdli ne eivét ole
helposti tyontekijoiden saatavilla. Toisaalta arviointien tallentaminen tietokantaan ei vield
yksistddn riitd, vaan henkilokunnalle on my0s syytd tiedottaa uusien arviointien olemassa
olosta, jotta niitd osattaisiin etsid sekd hyddyntdé. (Carillo 2005.)

Anbarin et al. (2008) mukaan projektien jilkeisten arviointien vaikutus on voimakkainta,
kun useampien projektien opit kerdtdén yhteen ja kokemustieto saadaan virtaamaan tehok-
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kaasti koko organisaation kédyttoon “ylhdéltd-alas -periaatteella”. Anbarin et al. (2008) mu-
kaan projektitoimistot ovat yksi vaihtoehto tehokkaaseen tiedonsiirtimiseen. He kuitenkin
muistuttavat, ettd projektitoimistojen tdytyy pystyd vaikuttamaan projektien toteutukseen,
jotta tiedon siirtamisestd olisi hyotyd. Myos Liu ja Yetton (2007) korostavat, ettd projekti-
toimistojen tdytyy pystyd osallistumaan sekéd vaikuttamaan sekd toiminnan jélkeisiin ettd
toimintaa edeltéviin arviointeihin, jotta projektien vélinen kdytdntdjen jakaminen ja yhdis-
tdminen olisi mahdollisimman tehokasta.

Tutkijoiden mukaan rakennusalan projektiperusteiset organisaatiot tarvitsevat tiedon koor-
dinointimekanismeja, joiden avulla projektien luomaa tietoa pystytdéin hallitsemaan seké ja-
kamaan koko organisaatioin laajuisesti. Monet projektiperusteiset organisaatiot ovatkin pe-
rustaneet tukiryhmii, joiden tehtidvind on toimia tiedon varastoijina ja varmistaa, etti tiedot
ja opit sekd menneistd ettd nykyisistd projekteista saavuttavat koko organisaation. (Gann &
Salter 2000.) Otala (2004, s. 211) puolestaan toteaa, ettd oppivissa organisaatioissa on usein
taho, joka vastaa tietoarkkitehtuurista sekd yhtendisestd tiedon hankinta-, taltiointi-, kaytto-
ja sdilytystavasta. Desouza ja Evaristo (2006) sekd Julian (2008) ehdottavatkin, ettd projek-
titoimistot voisivat toimia organisaatioiden tiedonvélittéjind.

Projektitoimistot ovat organisaation yksikoitd, joiden vastuualueet voivat vaihdella hyvinkin
paljon. Projektitoimistojen rakenteesta, johtamisesta tai roolista ei ole olemassa yksiselit-
teistd standardia, vaan projektitoimistojen ominaisuudet vaihtelevat organisaatioiden mu-
kaan (Hobbs & Aubry 2008). Project Management Instituten (2013) médéiritelmén mukaan
projektitoimistot ovat organisaatioissa toimivia yksikditd, joiden vastuualueet liittyvét pro-
jektitoimintojen keskittdmiseen sekd koordinointiin. Projektitoimistojen ensisijainen tehtéva
on tukea projektipadllikoitd. Projektitoimistot voivat (1) jyvittdd yhteisid resursseja kdyn-
nissd olevien projektien kesken, (2) tunnistaa ja kehittad projektin johtamisen metodeja, stan-
dardeja seké parhaita kiytant6ja, (3) valmentaa ja mentoroida projektihenkildstod, (4) valvoa
sovittujen toimintatapojen noudattamista, (5) kehittdd projektien toimintatapoja, mallipohjia
sekd muita yhteisid dokumentteja seké (6) ohjata projektien vélistd kommunikointia. (PMI
2013,s. 10-11.)

Hobbs ja Aubry (2007) nostavat organisaation oppimisen yhdeksi projektitoimistojen péa-
tehtdvistd. Projektitoimistot voivat hallita ja ylldpitdd projektien dokumenttiarkistoja, jotka
pitdvit sisdlladn muun muassa toiminnan jilkeiset arvioinnit, jotka projektitoimistot ovat itse
fasilitoineet. Dai ja Wells (2004) toteavat, ettd aikaisempien oppien arkistointi seké arkisto-
jen hyddyntaminen korreloivat merkittdvasti tulevien projektien menestyksen kanssa. He
korostavatkin projektitoimistojen roolia projektien synnyttdmien tietojen sekd kokemusten
kerddjind sekd varastoijana. Téllaisia tietoja voivat olla aikaisempien projektien riskianalyy-
sit, mallipohjat, oleelliset tiedot aiemmin onnistuneista sekd epdonnistuneista projekteista
sekd toiminnan jélkeisten arviointien tietokannat.

Vaikka projektitietojen arkistoinnilla onkin merkittdvd asema tulevien projektien menesty-
misen kannalta, projektinhallinnan standardien sekd kédytintojen kehittimiselld on tutkijoi-
den mukana vieldkin suurempi merkitys. Dai ja Wells (2004) toteavat, ettd standardien ja
kiytantdjen kehittdminen ja yllapitiminen ovat projektitoimistojen tirkein yksittdinen teh-
tavialue. He muistuttavat, ettd projektitoimistojen kehittdmien standardien ja kéytintdjen
tulee olla riittdvan yksityiskohtaisia, mutta toisaalta ne eivit saa sitoa litkaa tyontekijoita
jarruttaen luovuutta sekd uusien ideoiden syntymisti. (Dai & Wells 2004.)
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My®os Julian (2008) ottaa esille projektitoimistojen roolin parhaiden kayténtdjen kehittdjina.
Hinen mukaansa projektitoimistot eivdt toimi ainoastaan toiminnan jélkeisten arviointien
kaavamaisina toteuttajina ja varastoijina, vaan arviointien pohjalta projektitoimistot voivat
kehittdd parempia toimintatapoja ja kdytdntdjd, jotka ovat siirrettdvisséd tulevaisuuden pro-
jekteihin (Julian 2008).

Jotta tiedon jakaminen olisi mahdollisimman tehokasta, projektitoimistojen tulee tukea pro-
jektipadllikoitd sekd tunnistaa heiddn tarpeitaan (Pemsel & Wiewiora 2013). Pemselin ja
Wiewioran (2013) mukaan projektitoimistojen tulee (1) edistdd projektipdéllikdiden seka si-
dosryhmien vilistd kommunikointia, (2) ohjata, hallita seké tukea projektipdéllikdiden toi-
mintaa, jotta tehokas tiedonvirtaus varmistuu ja (3) liséksi projektitoimistojen taytyy omak-
sua valmentajan ja kehittdjén rooli. Desouza ja Evaristo (2006) puolestaan jakavat tiedonvi-
littdjind toimivat projektitoimistot kahteen ulottuvuuteen: nidkyvin tiedon johtamiseen kes-
kittyvddn hallinnolliseen seké hiljaiseen tietoon painottuneeseen tietointensiiviseen ulottu-
vuuteen. Nédiden kahden ulottuvuuden perusteella Desouza ja Evaristo (2006) esittdvit nelja
tietojohtamiseen keskittyvén projektitoimiston perustyyppid, jotka ovat (1) tukija, (2) infor-
maatiojohtaja, (3) tietojohtaja sekd (4) valmentaja. Jotta projektitoimiston toiminta olisi te-
hokasta, organisaation on pystyttava méérittdmaan oikea projektitoimiston perustyyppi, joka
sopii organisaation kulttuuriin seké tavoitteisiin (Desouza & Evaristo 2006; Kutsch et al.
2015). Perustyypit on esitetty taulukossa 9.
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Taulukko 9. Tiedonvilittijini toimivien projektitoimistojen perustyypit (Desouza & Evaristo 2006)
Projektitoimiston

. Kuvaus
perustyyppl

Tukijan rooli on passiivinen ja se tarjoaa
palveluitaan vain kysyttidessd. Se on hallinnollinen
projektitoimisto, jonka tehtivana on tuottaa

Tukija projekteista raportteja. Koska tukijalla ei ole
mahdollisuuksia vaikuttaa projektinhallinnan

kéytantoihin, vaarana on, sen potentiaalia ei saada NAKYVAN
tdysin hyodynnetyksi TIEDON
ULOTTUVUUS

Toimii tietoldhteend, joka keréé ja hallitsee
projektien tuottamaa informaatiota. Seuraa ja
Informaatiojohtaja raportoi projektien etenemistd. On osittain
hallinnollinen, eiké sillad ole varsinaisia
vaikutusmahdollisuuksia projektien hallintaan

On vastuussa parhaiden kéytdnt6jen kerddmisestd
seka kehittdmisesti. Tarjoaa projekteille
Tietojohtaja asiantuntijapalveluita, mentorointia seka
koulutuksia. On vastuussa projektien
tietojohtamiskiytdnnoista

On vastuussa organisaation parhaista kiytdnnoisté HILJAISEN
seki niiden hyddyntimisestd. Voimakas TIEDON
muutosagentti, jonka tehtivand on murtaa ULOTTUVUUS
muutosvastarinta ja niyttdd uuden toimintamallin

suunta sekd varmistaa, ettd vakiinnutettuja parhaita

kéytdntojd noudatetaan projekteissa

Valmentaja

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittiin tydn teoreettinen viitekehys, joka ohjasi meto-
dologian ja teemahaastattelurungon hahmottelua. Laadittua alustavaa viitekehystéd tarken-
nettiin tydssd esiin nousseiden empiiristen havaintojen perusteella, minké tuloksena muo-
dostettiin nopean oppimisen prosessimalli, joka on esitetty tyon johtopédatoksissa. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella luotu viitekehys on esitetty kuviossa 9.

Tyon viitekehyksen avulla esitetdédn ja jisennetddn myohemmin empiirisen osuuden tulok-
sia. Viitekehyksen avulla tutkijat sekd liikkkeenjohtajat voivat jdsentdd oppimisen esteitd op-
pimisprosessin vaiheittain. Viitekehyksen avulla voidaan visualisoida, mitké esteet liittyvat
olemassa olevan tiedon hyddyntdmiseen, eksploitaatioon, ja mitkd esteet liittyvét puolestaan
uuden kehittdmiseen, eksploraatioon. Organisaatiokulttuuri, johdon tuki ja sitoutuminen
sekd oppimisen mahdollistavat rakenteet ja mekanismit muodostavat oppimista tukevan ym-
pariston. Nédiden ymparistotekijoiden avulla empiriassa havaittuja oppimisen esteitd seké ke-
hittdmiskohteita voidaan jisentdd yhé tarkemmin.
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Kaytantdjen
kehittaminen tai uusien
kaytantdjen
tunnistaminen

Kaytantdjen
vakiinnuttaminen

Toiminnan suunnittelu &
kaytantojen kehittaminen

Kaytantdjen

arviointi ja Kaytantdjen
hiljaisen tiedon BAR jakaminen

luominen

Hydédyntaminen

Kuvio 9. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkijan kisityksen mukaan rakennusalan organisaatioiden ensisijaisia tiedonldhteitd ovat
rakennusprojektit. Tdstd syystd teoreettisen viitekehyksen ytimessd on projekteilta oppimi-
sen kehd. Projekteilta oppimisen kehd jakautuu neljdén vaiheeseen, jotka ovat toiminnan jil-
keinen arviointi (44R), uuden toiminnan suunnittelu ja kdytdntdjen kehittiminen, toimintaa
edeltdva arviointi (BAR) sekd itse toiminta, jossa vakiinnutettuja kiytantdjd hydodynnetdén.
Tydmaiden projektihenkildstd on nédin ollen uusien kdyténtdjen tunnistamisen sekd vanhojen
kdytintdjen arvioimisen ja kehittdmisen eturintamassa, jolloin vastuu toiminnan kehittdmi-
sestd levittdytyy laajalle, eikd ole ainoastaan ylimmin johdon hartioilla. Projekteilta oppimi-
sen kehd pitdd sisdlladn myos Argyrisilta ja Schonilta (1978) lainatun teorian ajatusmallien
kehittymisesté: pelkit rakenteet ja toimintamallit eivét riitd, mikéli yksilot ajattelevat yksi-
kehiisesti ja korjaavat ongelmia vasta niiden ilmaantuessa. Toisin sanoen yksildiden on otet-
tava vastuu ja alettava kyseenalaistamaan ja reflektoimaan toimintaansa, vaikka tulokset oli-
sivat pintapuolisesti hyvi.

Viitekehyksen seuraava kehd perustuu tietojohtamisen prosessiin sekd Crossanin et al.
(1999) kehittdméédn organisaation oppimisen 4I-malliin. Kehé kuvastaa parhaiden kaytanto-
jen kehittymista yksildiden intuitiosta aina organisaatiotasolla vakiintuneiksi parhaiksi kéy-
tanndiksi. Jotta voidaan puhua organisaation oppimisesta, parhaiden kdytintdjen tiytyy kul-
kea katkeamatta koko kehédn ldpi. Kirjallisuuden perusteella (Easterby-Smith et al. 2000)
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ryhmit toimivat yksiloiden ja organisaation vilisind vilikappaleina, jotka mahdollistavat tie-
don tulkinnan, yhteisen késityksen luomisen seké lopulta organisatorisen oppimisen. Viite-
kehyksessé parhaiden kdyténtdjen tulkinnan, kehittdmisen, vakiinnuttamisen seké jakamisen
on puolestaan ajateltu tapahtuvan tuetuissa kayténtoyhteisdissd, joiden on katsottu olevan
organisaation oppimisen uusi analyysiyksikko (Lave & Wenger 1991). Kiytantoyhteisdjen
jdsenet tulevat eri puolilta organisaatiota, minké avulla yksiloiden vélistd kommunikaatiota
saadaan parannettua ja tydmaiden muodostamia siiloja purettua. Ndin ollen kdytédntdyhteisot
muodostavat yhdessd projekteilta oppimisen kanssa kaksikehdisen symbioosin, jossa pro-
jekteilta oppiminen toimii ikddn kuin polttoaineena, jonka avulla kdytdntoyhteisdissd pyri-
tddn tunnistamaan sekd levittdmadn organisaation parhaita kiaytantdja. Huomion arvoista on,
ettd kdytidntdjen hyddyntdmisen vaihe on yhteinen seké projekteilta oppimisen kehéllé ettd
organisaatiotason kehéalla.

Viitekehyksen kolmantena kehénd on puolestaan Marchin (1991) esittdmi eksploitaation
sekd eksploraation vélinen jinnite, jonka avulla pyritdén tuomaan esiin vanhan tiedon hyo-
dyntdmisen sekd uuden tiedon etsimisen ja oppimisen vilistd suhdetta. Viitekehyksen sel-
keyttdmisen vuoksi tehdédén tiedostettu valinta, jonka avulla tarkennetaan eksploitaation seka
eksploraation vilisté rajaa: hiljaisen tiedon luomisen seké yhteisten kdyténtdjen arvioimisen
ja kehittdmisen katsotaan tuottavan organisaatioon uutta tietoa, jonka vaikutuksesta organi-
saatioon voi syntyéd joko kokonaan tai osittain uusia kédyténtdja. Néin ollen kdytantoyhtei-
sOissd tapahtuva kéyténtdjen arviointi ja kehittdminen sekd uusien kédytintdjen tunnistami-
nen kuuluvat eksploraation vaiheeseen. Vanhojen kiytantdjen hyodyntdmisen ja véhittdisen
jalostamisen, eksploitaation, katsotaan puolestaan tapahtuvan projektien sisélld, jossa pro-
jektihenkilostd pystyy itsendisesti hienosddtdmédn jo opittuja kdyténtdjd maksimaalisen suo-
rituskyvyn saavuttamiseksi.

Kuten jo aikaisemmin todettiin, eksploitaatio sekd eksploraatio kilpailevat organisaatiossa
samoista resursseista, minkd vuoksi ylimmén johdon on péitettidvi, missad suhteessa resurs-
seja jaetaan ndiden kahden kesken. Talld tavoin eksploitaation seké eksploraation vélinen
suhde ohjaa uusien kdytdntdjen kehittimista ja olemassa olevien kiytdntdjen jakamista myos
kaytantoyhteisdissd. Tutkijan mielestd kédytdntoyhteisojen tulee omaksua kaksikehdinen
ajattelumalli ja olla herkkid innovaatioille, vaikka organisaatiossa paitettdisiinkin keskittya
enemméin vanhojen kdytintojen hyddyntdmiseen. Mikili vanhoja ja toimivia kadyténtojad ei
kyseenalaisteta lainkaan, vaarana on, ettd toiminta rutinoituu liikaa, jolloin organisaatio on
entistd haavoittuvaisempi toimintaympériston muuttuessa.

Parhaiden kayténtdjen tunnistamiseen ja levittdmiseen vaikuttavat ympéristotekijat muodos-
tavat viitekehyksen uloimman kehin. Ymparistotekijit on jaoteltu luvun 2.2 mukaisesti kol-
meen ryhméén: organisaatiokulttuuriin, ylimméan johdon tukeen sekd oppisen mahdollista-
viin rakenteisiin ja mekanismeihin. Mikéli sisékehilld havaitaan epéjatkuvuuksia tai pullon-
kauloja, ovat ne mitd todenndkdisimmin seurausta ympdristotekijoiden muodostamista es-
teista.
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3 Metodologia

3.1 Tutkimuskohteen valinta

Tutkimuksessa tarkastellaan rakentamisen toimialalta valittua case-yritystd, Fira Oy:té (jat-
kossa Fira), joka on osa Fira konsernia, joka koostuu Fira Oy:std sekd Fira Palvelut Oy:sti.
Toimialan kontekstia tarkastellaan valitun case-yrityksen avulla. Eisenhardt (1989) toteaa,
ettd tapaustutkimuksessa tulisi valita sellaisia tapauksia, jotka ilmentévit tutkittavaa ilmiota
tai teoriaa. Organisaation oppimisen nakdkulmasta Fira muodostaakin erityisen mielekkéén
tapauksen, silld yritys on kehittényt aktiivisesti toimintatapojaan ja kehittynyt betoniraken-
tamisen huippuosaajasta ihmiskeskeiseksi yhteiskuntavaikuttajaksi.

Firassa pyritddn tunnistamaan kehityskohteita sekd 10ytdméédn entistd parempia ratkaisuja
rakennusalan kdyttdon, minkd vuoksi jatkuva parantaminen onkin méaaritelty yhdeksi Firan
arvoista (Fira 2014a). Prosessijohtaminen ja yhteisten toimintatapojen vakiinnuttaminen
ovat puolestaan nostettu Fira Oy:n johtamisen painopistealueeksi ja teemaksi jo vuonna 2014
(Fira 2015; Fira 2014b). Koska yhteisid toimintatapoja on pyritty vakiinnuttamaan paimaa-
ritietoisesti jo vuodesta 2014 ldhtien, voidaan olettaa, ettd yrityksen johdolle sekd myos
alemman tason toimihenkildille on ennédttényt kertyd kokemuksia sekd ndkemyksié parhai-
siin kdytdntoihin liittyvistd esteistd ja mahdollistajista.

Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2007, s. 185) mukaan tapaustutkimukselle on olennaista, etta
késiteltdvd aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, tapauksen. He kuitenkin
toteavat, ettd tapauksen késitteelle ei ole olemassa yhteistd méaritelmad késitteen monisyi-
syydestd johtuen. Téssé tutkimuksessa tapauksen médrittely on kuitenkin selked; case-yritys
muodostaa tutkittavan tapauksen.

3.2 Aineiston keruu

Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, ettd aineistonkeruussa kdytetdéin useita menetel-
mié (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, s. 185), minké vuoksi tutkimuksessa onkin kéytetty
useampaa rinnakkaista aineistonkeruumenetelmai. Tutkimuksen pédasiallinen aineisto on
saatu kayttamidlld puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden liséksi tutkimuksessa on
hyodynnetty yrityksen sisdistd dokumentaatiota, kuten esittelyaineistoa. Liséksi tutkija on
ollut osa organisaation pdivittdistd toimintaa, minkd ansiosta my9s havainnointia on kdytetty
yhtend aineistonkeruumenetelminé. Gronforsin (2007, s. 154) mukaan havainnointi kytkee
muita tutkimusmenetelmid paremmin saadun tiedon sen kontekstiin. Havainnoinnin seké si-
sdisen dokumentaation avulla on tdydennetty teemahaastatteluissa syntynytti kuvaa.

Tutkimuksessa haastateltiin 17 henkil64 taulukon 10 mukaisesti. Mahdollisimman puolueet-
toman ja rehellisen kokonaiskuvan saavuttamiseksi ty0ssd haastateltiin Firan henkilostod
kokonaisvaltaisesti sekd horisontaalisessa ettd vertikaalisessa suunnassa. Horisontaalisesti
tarkasteltuna tdmai tarkoitti sitd, ettd haastateltaviksi valikoitui henkil6itd, jotka edustivat
hankekehitysti, urakkalaskentaa, toteutussuunnittelua sekd tuotantoa niin, etté kaikki raken-
nusprojektin vaiheet olivat edustettuina. Vertikaalisesti tarkasteltuna haastateltavien toimen-
kuvat vaihtelivat puolestaan aina Firan ylimmastd johdosta tydmaan tyonjohtajiin. Mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisella otoksella pyrittiin tuomaan esiin ndkdkulmia, joita olisi voinut
olla vaikea havaita, mikili tarkastelu olisi suoritettu vain tietystd ndkokulmasta késin.
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Koska haastateltavat valittiin eri puolilta organisaatiota, ei voitu olettaa, ettd kaikilla haasta-
teltavilla olisi ollut riittavasti kompetenssia keskustellakseen vaikeasti hahmotettavissa ole-
vista aiheista, kuten organisaation oppimisesta tai tietojohtamisen prosesseista. Tamén
vuoksi tehtiinkin tietoinen valinta ja péatettiin puhua parhaista kdytdnnoisté ja niiden hallin-
nasta, minka katsottiin tekevén aiheesta konkreettisemman ja helpommin l&hestyttévén.

Taulukko 10. Haastatellut henkilot, ajankohta seki kesto

Haastateltava Tehtiva Haastatteluajankohta ~ Haastattelun kesto
HI Palvelukeskuspééllikko 24.3.2016 64 min
H2 Tydmaainsindori 31.3.2016 47 min
H3 TyoOnjohtaja 6.4.2016 50 min
H4 TyoOnjohtaja 6.4.2016 44 min
H5 Vastaava mestari 7.4.2016 69 min
H6 TyOnjohtaja 7.4.2016 32 min
H7 Tydmaainsindori 8.4.2016 69 min
H8 Projektipaillikko 11.4.2016 68 min
H9 Tyopaallikko 11.4.2016 52 min
H10 Laskentapaillikko 13.4.2016 49 min
H11 Vastaava mestari 14.4.2016 70 min
HI12 Hankekehityspééllikko 14.4.2016 46 min
H13 Tyopaallikko 19.4.2016 59 min
H14 Liiketoimintavastaava 20.4.2016 68 min
HI15 Toimitusjohtaja 26.4.2016 42 min
Hl16 Kehitysjohtaja 27.4.2016 54 min
H17 Tuotantojohtaja 4.5.2016 49 min

Kaikki haastattelut suoritettiin Firan pdékonttorilla tai Firan tydmaiden tydmaatoimistoissa.
Haastatteluiden kestot vaihtelivat 32 minuutista 70 minuuttiin. Tutkimuksen luotettavuuden
parantamiseksi teemahaastattelut nauhoitettiin 44ninauhurille. Teemahaastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina ja jokaista haastateltavaa haastateltiin kertaalleen.

Haastattelut aloitettiin tutkimuksen taustoituksella sekd haastatteluteemojen esittelylla.
Téssd tutkimuksessa teemahaastattelurunko (liite 1) jaettiin seuraaviin teemoihin:

Tyo0ni tausta

Lammittelykysymykset ja haastateltavan tausta

Parhaiden kdytdntdjen tunnistamisen esteet ja mahdollistajat

Parhaiden kdytdntdjen kehittdmisen sekéd vakiinnuttamisen esteet ja mahdollistajat
Parhaiden kiytdntdjen jalkauttamisen esteet ja mahdollistajat

Parhaiden kdytdntdjen hyddyntdmisen esteet ja mahdollistajat

Vapaa sana ja lopettelukysymykset
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Teema-alueiden alla oli kahden tason kysymyksid. Kunkin teeman alla oli kaksi tai useampi
padkysymys, jotka esitettiin haastateltavalle. Osalle padkysymyksistd oli médritelty tarken-
tavia alakysymyksid, joita kdytettiin keskustelun ohjauksessa, mikéli ylemmén tason kysy-
mys ei tuottanut riittavasti keskustelua tai jos kysymykseen koettiin tarvittavan tarkennuksia.

Haastattelurunko toimi pikemminkin haastattelua ohjaavana muistilistana ja ohjenuorana
kuin rajoittavana tekijand. Haastatteluissa haluttiin antaa vapaus keskustella niistd teemoista
ja aiheista, joista haastateltavalla oli nikemystd. Tamédn katsottiin olevan ensisijaisen tér-
kedd, silld haastateltavat oli valittu eri puolilta organisaatiota ja he katsoivat yrityksen toi-
mintaa huomattavan erilaisista nidkokulmista, minkd vuoksi oli oletettavaa, ettd vastaukset
olisivat hyvin heterogeenisid. Myos Eskola ja Vastamiki (2007, s. 27-28) toteavat, etti tee-
mahaastatteluissa haastatteluiden teemat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta niiden
kisittelyjarjestys seké laajuus voivat vaihdella eri haastatteluissa. Haastattelurunko mahdol-
listi my0ds uusien nikokulmien nostamisen keskusteluun.

Teemahaastattelut aloitettiin tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten esittelylld, joita
seurasi haastateltavan henkilon taustaa koskevat ldmmittelykysymykset. Aluksi keskustel-
tiin parhaiden kdytantdjen kisitteestd sekd niiden merkityksestd, minké aikana selvitettiin,
kuinka tuttu aihealue seké ilmi6 olivat haastateltavalle. Haastateltavan taustan ja aiheen sub-
stanssiosaamisen ldpikdynti auttoi kysymysten asettelussa ja tarkkuustason sekd painotusten
valinnassa. Termien ja késitteiden ldpikdynnin jilkeen siirryttiin puhumaan parhaiden kiy-
tdntdjen tunnistamisen, kehittdmisen, vakiinnuttamisen, jalkauttamisen sekd hyodyntdmisen
esteistd ja mahdollistajista. Vaikka tutkimuksen tuloksissa esteet ja mahdollistat ovat esitetty
eri luvuissa, haastatteluissa tehtiin tiedostettu valinta ja pédtettiin edetd kronologisesti loo-
gisesti organisatorisen oppimisen vaihe kerrallaan, jolloin tietyn vaiheen esteet ja mahdol-
listajat kdytiin kerralla 1dpi, eikd samaan vaiheeseen tarvinnut endd palata takaisin. Tdmén
katsottiin helpottavan haastateltavaa kokonaiskuvan hahmottamisessa. Teemahaastattelujen
lopuksi oli vield lopettelukysymykset, joiden aikana sai nostaa esiin asioita tai teemoja, joista
emme olleet vield keskustelleet.

3.3 Aineiston késittely ja analysointi

Tutkimuksen analysointitapa on ldhimpdnd teoriasidonnaista analyysid, jota voidaan pitda
aineisto- sekd teorialdhtdisen analyysin vélimuotona (Eskola 2001, s. 137). Nauhoitetut tee-
mahaastattelut purettiin perustason litteroinnilla. Tutkimuksessa tirkedd on se, miti haasta-
teltava sanoo, ei niink&én se, kuinka hén sen sanoo. Tastd syystd ainoastaan keskeinen asia-
sisdlto litteroitiin, jolloin yliméardiset tdytesanat, tauot ja ddnenpaineet jitettiin litteroimatta.

Litteroinnin jilkeen teemahaastattelujen aineistoa on analysoitu teemoittelulla, joka on Hirs-
jarven et al. (2007, s. 219) mukaan tavallisimpia laadullisen aineiston analyysimenetelmi.
Ensimmaiselld analyysikierroksella kaikkien haastateltavien vastaukset koottiin yhteen kun-
kin ennalta méairitetyn teeman alle, jotka olivat seuraavat: parhaiden kdytdntdjen késittee-
seen ja ymmaértdmiseen liittyvé aineisto, parhaiden kdyténtdjen tunnistamiseen ja hyddynta-
miseen liittyvit esteet ja haasteet sekd parhaiden kdytdntdjen tunnistamiseen ja hyddyntdmi-
seen liittyvit mahdollistajat ja ajurit.

Kun aineisto oli saatu teemoiteltua ennalta mairdttyjen padteemojen alle, aloitettiin toinen
analyysikierros. Toisella analyysikierroksella kukin pédteema analysoitiin yksilollisesti ja
niistd pyrittiin tunnistamaan uusia esiin nousevia alateemoja ja korostuneita painotuksia.
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Suoria sitaatteja varten litteroinnista tehtiin valituilta osin selkokielinen litterointi, joissa
kieltd ja lauserakennetta selkeytettiin luettavuuden parantamiseksi.

Aineiston analyysikierrosten jilkeen tulokset on tulkittu. Hirsjérven et al. (2007, s. 224) mu-
kaan tulosten tulkinnassa selkeytetdén ja pohditaan aineistossa esiin nostettuja merkityksia.
Tulkinnassa teemojen merkitystd pohdittiin ja selkeytettiin, minké jilkeen pyrittiin muodos-
tamaan synteesejd, silld tulosten analysointi ei vield itsessddn riitd kertomaan tutkimuksen
tuloksia (Hirsjdrvi et al. 2007, s. 225). Tehdyt synteesit kokoavat yhteen tutkimuksen péa-
kohdat sekd antavat vastaukset laadittuihin tutkimuskysymyksiin. My0s tutkimuksen lo-
pussa esitetyt johtopdétokset perustuvat laadittuihin synteeseihin (Hirsjérvi et al. 2007, s.
225).
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4 Parhaiden kaytantojen hyodyntaminen rakennusalalla

4.1 Case-yrityksen esittely

Tutkimuksen case-yritys, Fira Oy, on vuonna 2002 perustettu rakennusalan kasvuyritys,
jonka tavoitteena on haastaa rakennusalan vanhat litketoimintamallit sekd edistdd aidon pal-
velukilpailun syntymisté. Fira-konserniin kuuluvat monipuolisia uudis-, korjaus- ja asunto-
rakentamisen hankkeita paitoteuttajana tekevd emoyhtio Fira Oy sekd putkiremontteihin eri-
koistunut vuonna 2010 perustettu tytdryhtio Fira Palvelut Oy. (Fira 2016)

Firan historia ja sen kehitysvaiheet voidaan jakaa kolmeen osaan. Yrityksen ensimméisessa
vaiheessa, perustamisesta aina vuoteen 2009 saakka, yritys keskittyi ensisijaisesti perustaja-
jdsentensd ammattitaidon ja erityisosaamisen hyddyntdmiseen: Firan liiketoiminta perustui
vaativalle betonirakentamiselle. Toisessa vaiheessa, vuodesta 2009 alkaen, asiakas nostettiin
toiminnan keskioon. Yrityksessd alettiin miettid keinoja palvella asiakasta paremmin ja tuot-
taa enemmaén arvoa asiakkaalle. Kuviosta 10 ndhdéén, ettéd asiakasldhtoisemmin liiketoimin-
tamallin systemaattinen kehittdminen vuodesta 2009 ldhtien on kasvattanut myds merkitté-
vasti konsernin liikkevaihtoa sekd henkilomairaa. Liikevaihdon keskiméérdinen vuosikasvu
on ollut vuosina 2009-2014 38 prosenttia, joka on tapahtunut seké orgaanisesti ettd kannat-
tavasti. (Fira 2016)

Liikevaihdon ja henkilostomaaran kehitys

250 200000000€

200 160000000 €
150 120000000 €
100 80000000€
50 40000000€
0 0€

Henkilomaara

 Liikevaihto

Kuvio 10. Fira-konsernin liikevaihdon ja henkilostoméirin kehitys (Fira 2016)

Vuonna 2015 kdynnistyi Firan kolmas vaihe, Next Phase. jonka my0td yrityksen tavoitteena
on siirtyd entistd enemmaén kohti ihmistd. Fira onkin mééritellyt seuraaville vuosille vision:
ihmiset rakentavat yhdessd fiksumpaa yhteiskuntaa. Vision ohjaamana tavoitteena on tuoda
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ihminen rakentamisen keskioon ja mahdollistaa fiksumpien ja toimivampien tilojen raken-
taminen. (Fira 2016)

Saavuttaakseen madritetyn vision Fira on kdynnistinyt kolme kehitysohjelmaa, joiden avulla
toimintaa ja palveluita pyritdén kehittdmaén:

1. Fiksumpaa rakentamista; varma ldpimeno alusta loppuun
2. Fiksumpia tydpaikkoja; halutuin rakennusalaa uudistava yhteiso
3. Fiksumpaa liiketoimintaa; ideoinnin, pilotoinnin ja kasvun kulttuuri

Fiksumpaa rakentamista -kehitysohjelmalla tavoitellaan rakentamisen ldpimenon varmuu-
den ja luotettavuuden parantamista. Varman ldpimenon katsotaan tekevin tydmaista voitta-
jia ja sen katsotaan mahdollistavan liikketoiminnan kehittymisen vankalle perustalle. Fiksum-
pia tyopaikkoja -kehitysohjelmalla huolehditaan tydyhteison kehittymisestd sekéd hyvinvoin-
nista. Fiksumpaa liiketoimintaa -kehitysohjelmalla rakennetaan puolestaan mahdollisuuksia
toiminnan uusille avauksille, kuten uusille palveluille, digitalisaatiolle seké kansainvilisty-
miselle. (Fira 2016)

4.2 Parhaiden kaytéantojen kédsitteen ymmartaminen ja maarittami-
nen

Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten haastateltavat nikivét parhaiden kdytént6jen roolin ja nii-
den kehittdmisen merkityksen rakennusalalla. Parhaiden kiytantdjen kasitteen madrittely on
edellytys parhaiden kdytantGjen tunnistamisen ja hyodyntdmisen esteiden sekd mahdollista-
jien keskustelulle.

Parhaiden kaytdntdjen kisite oli entuudestaan tuttu, ainakin péépiirteittdin, kahdelletoista
haastateltavista, kun taas viisi haastateltavaa ei ollut aikaisemmin kuullut puhuttavan par-
haista kdytdnnoistd ainakaan sen teorian ndkokulmasta. Vaikka madritelmé oli monelle jo
entuudestaan tuttu, haastateltavien ndkokulmat ja painotukset vaihtelivat huomattavasti toi-
sistaan.

Tyomaahenkiloston ndkemys parhaista kdytdnndistd erosi varsin odotetusti toimistolla tyds-
kentelevien haastateltavien ndkokulmasta. Tyomaahenkiloston keskuudessa parhaat kiytan-
not koettiin ennen kaikkea henkilokohtaisiksi toimintatavoiksi, jotka ovat muokkautuneet
omien kokemuksien seki erityisesti virheiden myota:

“Suurin osa tulee varmaan kokemuksien kautta, mikd on omalta osaltaan
hyvd juttu, osaltaan taas huono. Et sitten tehdddn aina ne virheet, et opitaan
niistd toistd.” (H6)

”Ne joutuu oppiin kantapddn kautta.” (H7)

“Parhaat kdytinnot... kaikki, mitd ikind oon kdyttdnyt, niin on silld lailla,
mitd olen pitkdn tyéurani aikana oppinut itte.” (H3)

Vastakohtaisesti osa haastateltavista maéritteli parhaat kidytanndt joko tiimien (H10, H12)
tai organisaation (H1) yhteisiksi ja ennalta sovituiksi toimintatavoiksi. Parhaiden kdytanto-
jen katsottiin muodostuvan yhteisten kokemuksien sekéd tiedon kumuloitumisen myoté,
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mutta toisaalta todettiin, ettd parhaista kiytanndistéd voitaisiin puhua vasta silloin, kun kay-
tdntdd on saatu kehitettya riittdvén pitkalle:

”Siis yleensdhdn parhaat kéytinnét tulee tammaosen learning curven kehitty-
neessd vaiheessa. Ettd on opittu jotakin. On ollut toistoja riittdvdsti ja siitd
on muodostunut paras kéytdinto.” (H15)

Toistojen ja kokemuksien ohella haastateltavat pitivit oleellisena, ettd parhaan kdytdnnon
toimivuus oli todistettu kiistattomasti useammassa paikassa ennen sen laajamittaista kiyt-
toonottoa (H4, H9). Toimiviksi todettujen kéyténtdjen jakaminen ja hyddyntdminen koettiin
merkittdvind osana toiminnan kehittdmisté:

"Ei keksitd joka tyémaalla sitd pyordd uudestaan, vaan jaetaan sitd tietoa ja
niitd parhaita kdytdntojd, mitkd on todettu, ettd toimii.” (HI13)

Parhaiden kéytintdjen kopioiminen ja toistettavuus nousivat esille puhuttaessa késitteen on-
gelmallisuudesta. Erityisesti rakentamisen paikallisuuden ndhtiin aiheuttavan ongelmia, silld
haastateltavien (HS5, H9) mielesté tietyn kdytdnndn toimivuus yhdelld tydmaalla ei takaa
kiytanndn toimivuutta muualla. Toistettavuuden vuoksi parhaiden kéyténtojen tulisikin olla
sopivan yleisid, mutta silti riittdvén tarkkoja (H5). Parhaiden kdytantdjen katsottiin tarjoavan
toiminnan raamit, joiden rajoissa tyontekijit joutuvat itse soveltamaan omaa harkintaansa:

”Tiettyyn pisteeseen pitdd loytyy tiimin sisdlldki hyvid kédytdntojd, mut jokai-
nen sitten soveltaa itse niitd parhaita kdytdntojd sovituis rajoissa kdytdnnon
tyossd -- jos siind nyt ei oo mitddn jdrkee kirjottaa sinne lorem ipsumii taus-
talle ja heittdd jotain ihme taulukkoo vield loppuun, niin dld pistd sitd sinne.
Kylld se vaatii harkintakykyy silt tekijdltiki.” (H14)

Kaksi haastateltavaa (H1, H16) tarkasteli parhaita kdytantdjd myds asiakasarvon tuottamisen
ndkokulmasta. Parhaan kdytdnnon todettiin olevan eniten asiakasarvoa tuottava toiminta-
tapa, mutta myos pitkén tdhtdimen toiminta otettiin huomioon:

“Paras kdiytdinto on sellanen, joka lyhyelld tihtdimelld tuottaa suurimman
asiakasarvon eli parhaan kdyttéarvon, mutta pitkdlld tahtdimelld sitd kdy-
tannon valintaa tdytyy tasapainottaa silld, ettd se takaa mydskin organisaa-
tion kehittymisen niin, ettd yritys pystyy sdilyttimddn, ei ainoastaan kilpailu-
kyvyn, vaan myéskin puolustamaan ja uusiutumaan niin, ettd yritykselld sdi-
byy kilpailuetu.” (H16)

Haastatteluissa nousi myds esille ndkdkulma, jonka mukaan benchmarkkaus seké tiedon ha-
keminen organisaation ulkopuolelta ovat merkittidvéssa roolissa parhaiden kdytantdjen ke-
hittdmisen sekd oppimisen nopeuttamisen kannalta:

“Jos sd teet vaan itse, mut sd et kato ympdrilles, miten muut osapuolet sitd
tekee tai sd et saa vaikutteita ulkopuolelta, niin sd et pysty hyppdyttimddn
sun ajattelua seuraavalle tasolle. Se on tdrkeetd, et pystyy nappaan ympdris-
tostd ja muilta osapuolilta vaikutteita, jollon se ajattelu ei mee niin putki-
maiseks. Parhaat kdytinnét tulee yleensd sit siitd, ettd sd saat ulkopuolelta
Jjonkun inputin.” (HI15)
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“Edelliselld tyonantajalla oli tdmmdénen kiisite ku Steal With Pride, et missd
pdin maailmaa loysitkin hyvin idean, niin ei muuta kuin kopioimaan vaan,
jos koetaan, ettd siitd on itselle hyotyd. Et avoimin silmin ja kriittisesti, kun

tutkii asioita, niin varmasti aina loytyy omiin tekemisiin sitd parannettavaa.”
(H17)

4.3 Parhaiden kaytdantojen hyédyntamisen esteet

4.3.1 Organisaatiokulttuuriin liittyvat esteet ja haasteet

Organisaatiokulttuuriin liittyvét esteet ja haasteet on jaettu kahdeksaan teemaan taulukon x
mukaisesti:

Negatiivinen suhtautuminen mééritietoiseen oppimiseen
Oma etu menee muiden edelle

Muutosvastarinta

Tiedon pimittdminen

Avoimuuden puute epdonnistumisissa
Vuorovaikutuksen puuttuminen ja tiedon siiloutuminen
Organisaation kasvun mukanaan tuomat ongelmat
Yksiloiden negatiiviset mielikuvat

Negatiivinen suhtautuminen reflektointiin

Taulukko 11. Organisaatiokulttuuriin liittyvit esteet ja haasteet

Teema  Este & rajoite Oppimisen vaihe Lihde Mainintoja
Negatiivinen suhtautuminen midritietoiseen oppimiseen 1
Maéérétietoinen oppiminen ja o
parhaiden kiyténtojen kehittiminen Ar violminen ja HO 1
koetaan liian vaikeaksi kehittiminen
Oma etu menee muiden edelle 11
H1, H2, HS,
Yksilot eivat hahmota kokonaisuutta, Hybdvntimi H13, H14, g
o . Odyntdminen
jolloin oma etu menee muiden edelle yooyn H15, H16,
H17
Toimintatapa ei palvele yksilon omaa Hyodyntiminen  HI, H7, HO 3

etua ja tuottaa lisda toitd
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Teema  Este & rajoite Oppimisen vaihe Léhde Mainintoja
Muutosvastarinta 7
Muutosvastaisuus kuuluu ihmisen Hybdyntiminen Hs 1
perusluonteeseen
Vanhemmilla tyontekijoilld syvélle . o
juurtuncet Kaytinnot Hyddyntdminen H17 1
Rakennusalalla ei olla totuttu
muutokseen, minka takia tapoja ei Hyddyntdminen HS, H10, H16 3
haluta muuttaa
Not Invented Here- syndrooma Hyddyntdminen H3, H9 2
Tiedon pimittiminen 3
Hyvin kdytdinnon julkituomisesta
halutaan hyotyéd henkil6kohtaisesti Tunnistaminen Hl 1
(esim. rahallinen korvaus)
Oma asema halutaan turvata, minka
takia hyvastd kiytinnosté ollaan Tunnistaminen H2 1
mustasukkaisia
Ei uskota, ettd muut saattaisivat tarvita . .
. Tunnistaminen H9 1
tietoa
Avoimuuden puute epdonnistumisissa 4
pa.onnls.tl?rmsmta el usk.alleta puhua ArV1(.)11"mr.1en ja 1, H3, H5, H8 4
avoimesti ja rakentavasti kehittiminen
Vuorovaikutuksen puute ja tiedon siiloutuminen 5
Tyontekijat pirstaloituneet eri
tyomaille, jolloin yhteisten )
toimintatapojen jalkauttaminen Jalkauttaminen H2 !
haasteellista
TyOmaat isesti ka jolloi
yoraa . fyys1se§ 1... 1'1'kana, Jotiom Kokonaisvaltainen H1 1
vuorovaikutus vihaistd
Vuorovaikutuksen laiminlydminen,
vaikka oltaisiin fyysisesti samassa Kokonaisvaltainen HI2 1
tilassa
Ajattelutavassa vinouma, jonka
mukaan tydmaan kuuluu olla Kokonaisvaltainen H7 1
siiloutunut
Ajattelutapa, ettd kaikki tydmaat ovat
Ckkeia. Tolloin tvémaat eivit .
uniikkeja, jolloin tydmaat eivét edes Hybdyntiminen s 1

pyritd hyodyntiméén aikaisempia
oppeja
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Taulukko 11. jatkuu

Teema  Este & rajoite Oppimisen vaihe Lihde Mainintoja
Organisaation kasvun mukanaan tuomat ongelmat 3
Uusia tyontekijoitd tulee niin paljon,
ettei yhteisié toimintatapoja ja Jalkauttaminen H4, H17 2
parhaita kiytint6jd ennétetd jalkauttaa
Uudet tyontekijit ovat tottuneet tietyn
tyyppiseen toimintatapaan vanhassa Hyddyntéminen H17 1
tyopaikassaan
Yksildiden negatiiviset mielikuvat 3
Ajatellaan, ettd jatkuva Arvioiminen ia
kehitysehdotuksien esiintuominen orminet) H7 1
. . . kehittiminen
johtaa nipottajamaineeseen
Yksil6 ei koe omaa tydtddn Arvioiminen ia
merkitykselliseksi, jolloin myos DI H12 |
. e e kehittdminen
kehitysideat tuntuvat vahapétoisilti
Ajatellaan, ettd omatoiminen Arvioiminen ja Hi1 1
kehittdminen ei kuulu toimenkuvaan kehittdminen
Negatiivinen suhtautuminen reflektointiin 11
imi ikehdistd, koska o
Opplmlr}en"c')n yhsi weratsta, kos Arvioiminen ja
lyhyen téhtdimen toiminta ajaa i H9 1
e kehittiminen
pitkdjanteisyyden edelle
Kaksikehdistd oppimista tapahtuu C
o . Arvioiminen ja
vasta silloin, kun kohdattu virhe on e H1, H5, H16 3
. kehittdminen
jarisyttava
Uudet tehtivit ja alkavat tydmaat Arvioiminenja  HI1, H2, H3, 5
priorisoidaan reflektoinnin edelle kehittdminen He6, H13
Wyﬁ9my¥s ?e cktoida se . Arvioiminen ja
mentaliteetti, jonka mukaan fyysinen o H4, H15 2
. . . e kehittdminen
tekeminen on ainoaa oikeaa tyoté
Yhteens:i 48

Negatiivinen suhtautuminen méiritietoiseen oppimiseen

Yleiselld tasolla kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin katsottiin tukevan jatkuvaa oppi-
mista ja yrityksen kehitysaskeleiden katsottiinkin olevan jopa poikkeuksellisia rakennus-
alalla (H5, H16). Yksi haastateltavista (H9) oli kuitenkin huomattavasti muita skeptisempi
parhaiden kéyténtojen méératietoisen kehittdmisen suhteen, kuten oheinen sitaatti osoittaa:
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“Sitten ylvddsti voidaan vdittdd, ettd meilld on prosessi. Sehdn olis se kai-
kista hienoin, ettd meilld on tietty prosessi ja ihmiset toimii sen prosessin
mukaan. Havaitaan, ettd hitsi jonkun jutun vois tehdd vield paremmin. Sitten
se ihminen, joka on havainnut sen, ilmoittaa prosessinomistajalle tai proses-
sin kehitysryhmdille. Prosessin kehitysryhmd kdsittelee sen ja totee, et vitsi
tddhdn on hyvd. Sit se prosessi muutetaan ja jalkautetaan tai launchataan
uudestaan. Ilmoitetaan, ettd hei nyt prosessi on muuttunut, jolloinka silloin
se uus parempi toimintatapa tulee yleiseseks toimintatavaksi. En usko ettd on
kertaakaan vield tapahtunut Firalla ja tuskin tulee tapahtumaankaan ihan
léhitulevaisuudessa.” (H9)

Oma etu menee muiden edelle

Oman edun tavoittelu ja kokonaisuuden ymmartdméttdmyys nihtiin suurimpana organisaa-
tiokulttuuriin liittyvéni haasteena, jonka katsottiin rajoittavan etenkin parhaiden kdyténtdjen
ja yhteisten toimintatapojen hyddyntdmistda (H1, H2, HS, H13, H14, H15, H16, H17). Val-
litseva ndkemys oli, ettd ihmiset eivdt muuta toimintatapojaan, mikéli he kokevat, ettd uusi
toimintatapa ei palvele heiddn omia etujaan. Haastateltavat eivdt kuitenkaan uskoneet, ettd
yhteisten kdytdntdjen hyodyntdmittd jattdminen johtuisi ainoastaan yksildiden itsekkyy-
destd. Haastateltavat nostivatkin suurimmaksi haasteeksi kokonaisuuden hahmottamisen
vaikeuden, jonka takia yksittdisen tyontekijin on vaikea erottaa, kuinka uudet toimintatavat
hyodyttavit yrityksen toimintaa isossa kuvassa, organisaatiotasolla:

“Jos taas ihmiset ei koe, et se tuo arvoa heille, niin sittenhdn ne ei kdytd uutta
kdytdintod. Ja sit, mitd enemmdn mennddn systemaattiseen yhteiseen toimin-
tatapaan, niin joku asia voi tulla jollekin ihmiselle tyolddmmdiks. Et se ei vdilt-
tamdttd palvele hirveesti sitd, -- niin se on vdhdin se mentaalimaailman
homma, et jonkun pitdd tehdd enemmdn, ettd muut voi hyétyd jdilkeenpdin
siind projektissa. Et siind on vield haaste, et ymmdrretddn et mikd on sit pro-
Jjektin hyvdks tai yhteiseks hyviks.” (HI)

¥Siin vaan hukkuu niin paljon se oman tekemisen merkitys, et ei vilttimdittd
ndd sitd, et mitd se oma tekeminen tekee hyvdd muille. Jos vessassa lukee, et
Jjatd vessa siistiksi seuraavalle tai jdtd vessa yhtd siistiksi ku tullessasi, nii ei
sitd ymmdrrd, ku ei sinne itte seuraavaks oo heti tulossa.” (H2)

Y1ld mainitun havainnon kannalta on erityisen kuvaavaa, ettd lihes kaikki kokonaisuuden
hahmottamisesta puhuneet haastateltavat olivat pdéllikko- tai esimiesasemassa ja ainoastaan
kaksi tydmaalla toimivaa henkildd nosti asian esille.

Kolme haastateltavaa (H1, H7, H9) koki, etti tietyissd tapauksissa yksittdisten tyontekijoi-
den oma etu ajaa organisaation edun edelle siitdkin huolimatta, ettd tyontekija hahmottaisi-
kin kokonaiskuvan ja organisaation saaman hyddyn. Erityisen ongelmallisina pidettiin kay-
tantdjd, joiden hyddyntdminen toi selkedsti lisdd tyotd yksittdiselle tyontekijille (H7). Toi-
nen haastateltavista (H9) kiinnitti huomiota my6s virheiden analysoinnin ja johtopaitdsten
jakamisen haasteellisuuteen, kuten oheinen sitaatti osoittaa:

”Se ihminen joka sen kantapddn kautta on oppinut, se tietdd kylld, ettd nyt
tdd meni pieleen. Mutta se on aika iso prosessi, ettd sd rupeaisit selittddn sitd
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muille ja jakaan sitd tietoa. Ja sd et edes hyody siitd itse millddn tavalla.
Firma toki hyotyis siitd mutta, jaksat sd tehdd vaikka viikko duunia sen eteen
et firma hyotyis siitd kun sd voit ite tehdd jotain muuta silld aikaa.” (H9)

Muutosvastarinta

Tyontekijoiden muutosvastarinta seki syville pinttyneet toimintatavat koettiin merkittaviksi
organisaatiokulttuuriin liittyviksi haasteiksi, joiden katsottiin estdvédn parhaiden kiytantdjen
laajamittaista kdyttoonottoa sekd hydodyntdmistd organisaatiossa. Yksi haastateltavista (HS)
toi esiin ndkdkulman, jonka mukaan muutosvastaisuus kuuluisi ihmisten perusluonteeseen,
eikd olisi ndin ollen riippuvainen alasta tai henkilon idstd. Toisaalta haastateltava (H5) ei
ndhnyt titd pelkédstdén negatiivisena asiana, vaan piti sitd tarkednd osana kehittymista:

“Kato sehdn kuuluu ihan ihmisten perusluonteeseen. Ei taida semmosta, isom-

paa keksintod ollakaan, mistd ei olis joku ollu ensin vastahankainen -- Jos
kaikki on vaan heti peukuttaa, ettd tosi hyvd juttu, niin siindkin vaiheessa pitdd
vihdn huolestua, ettd onks se vaan sitten laumakdyttdytymistd. Semmonen
terve negatiivisuus pitdd ollakin, jos se on perusteltua.” (H5)

Yhden haastateltavan mukaan (H17) muutosvastarintaisuus on pahinta nimenomaan pitkaén
alalla olleilla konkareilla, kun taas nuoret tyontekijit néhtiin huomattavasti oppimishalui-
sempina ja vastaanottavaisempina:

“Jokaisella ihmiselld, jolla on joku toimintatapa, josta se pitdd tai johonka
se on tottunut ja se kdsketddn muuttaa, niin aina nousee muutosvastarintaa.
Ei sitd voi estdd. -- Mut et sit se on ndhty, ettd nditten nuorten, oppimisha-
luisten ihmisten kanssa niin on usein helpompi saavuttaa kylld tuloksia ku
vanhojen konkareiden kanssa, koska se muutosvastarinta on lievempdd, kun
niitd vanhoja rutiineja ei ole niin vahvasti takana.” (H17)

Kolme haastateltavaa (H8, H10, H16) piti muutostarintaisuutta rakennusalalle tyypilliseni
erikoispiirteend, jonka katsottiin johtuvan ennen kaikkea kehityksen puutteesta. Alla oleva
sitaatti kuvastaa osuvasti haastateltavien nikokantaa:

“Rakennusalan ongelma on se, ettd moni ajattelee sen niin, ettd tddlld ei ihan
kauheesti tarvitsisi oppia uusia asioita ja, ettd kun oppii jonkun tietyn toimin-
tatavan, niin silld voi jatkaa sitten eldkeikddn saakka. Se on vddrd vastaus.
Tdd on viimeinen toimiala, jossa tdmmonen jatkuva muutos on tulossa.
Kaikki muut, jotka on pystynyt nostamaan tuottavuutta, niin sielld on opittu
oppimaan. Ja ne, jotka on tdssd tilassa, ettd tuottavuuskehitys muistuttaa ai-
vokuolleen aivosdhkokdyrdd eli vaakaviivaa, niin sielldhdn ei oo tarvinnut

muuttaa toimintatapaa. Huomenna on voinut jatkaa eilisen metodeilla.”
(H16)

Yhtend muutosvastarinnan ilmentyméni voitaneen pitdd myos Not Invented Here — syndroo-
maa, jonka koettiin rajoittavan ennen kaikkea tydmaiden sekéd yksittdisten tydmaatoimihen-
kiloiden halukkuutta kdyttdd organisaation tunnistamia parhaita kdytantdja. (H3, H9) Mie-
lenkiintoisena seikkana voidaan pitdd myos havaintoa, jonka mukaan Not Invented Here -
syndroomaa esiintyy, siitdkin huolimatta, ettd uusi kdytintd olisi osoittautunut toimivaksi
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toisella saman organisaation tydmaalla, eikd kdytdntda olisi ndin ollen yritetty jalkauttaa ai-
noastaan padkonttorin taholta:

”Md voin kertoo, et epidemiamalli ei toimi. Se ei levid. Ei vastaavat mestarit
ota toisiltaan mallia. Jos ne ndkee, et joku toinen vastaava mestari tekee jo-
tain, niin ei ne ajattele et se on parempi kuin heiddn. He ajattelee et heil on
paras mahdollinen, md toimin parhaalla mahdollisella tavalla.” (H9)

Tiedon pimittiminen

Kaksi haastateltavaa (H1, H2) nosti esille hyvien kdyténtdjen pimittdmisen, jonka katsottiin
hidastavan parhaiden kdytantdjen tunnistamista seké tiedon virtaamista organisaatiossa. Hy-
vien kdytantdjen pimittdmisen motiivina katsottiin olevan ennen kaikkea oman edun ajami-
nen (H1) sekd aseman turvaaminen (H2). Kumpikaan haastateltavista ei kokenut, ettd tiedon
pimittdminen olisi ollut merkittdvd ongelma Firassa, mutta toisaalta riski tiedostettiin:

”Koska monesti voi olla oikeesti mustasukkainen siitd, et mulla on hyvd tapa
mut en md nyt tdtd haluu muille kertoa.” (H2)

Tarkoituksenmukainen tiedon pimittdminen ei ole kuitenkaan ainoa syy huonoon tiedon vir-
taamiseen organisaatiossa. Monesti tietoa ja hyvid kdytintdjd saatetaan jittdd jakamatta,
koska kuvitellaan, ettd kyseinen tieto ei ole oleellista muille henkildille, eiki tietoa ndin ollen
tultaisi kuitenkaan hyodyntdméén tulevaisuudessa (H9).

Avoimuuden puute epionnistumisissa

Periti neljd haastateltavaa (H1, H3, HS, HS) koki, ettd epdonnistumisista puhuminen ja nii-
den analysointi ovat haasteellista, ja timén katsottiin myos rajoittavan tiedon niakyviksi te-
kemistd ja nykyisten kdytintojen arviointia. Huomion arvoista on, ettd haastateltavat (H3,
HS) olivat huolissaan ennen kaikkea tydkavereidensa hyvinvoinnista ja suhtautuivat puoles-
taan myonteisesti omien virheidensd analysointiin ja ndkyvéksi tekemiseen. Haasteellisuu-
desta huolimatta virheistd puhuminen nihtiin (H1) oleellisena osana oppimista, mutta toi-
saalta myos liiallisen henkildimisen riskit tiedostettiin:

“Sitten saattaa tulla sellasta, et joku rupee piilotteleen niitd virheitd, kun aat-
telee, ettd vittu se on seuraavaks sielld intrassa tai jossain, ettd hdnet on ris-
tiinnaulittu koko firmassa kohta.” (H5)

Vuorovaikutuksen puuttuminen ja tiedon siiloutuminen

Tyomaiden siiloutuneisuus sekd vuorovaikutuksen puuttuminen nostettiin varsin odotetusti
esille rakennusalan erityispiirteind, joiden katsottiin hidastavan organisaation sisdisten par-
haiden kdyténtojen levidmistd (H2). Yksi haastateltavista (H1) nosti esille tydmaiden fyysi-
sen etdisyyden sekd vuorovaikutusten lukuméérin pohdiskellessaan tiedon kulkeutumisen
esteitd sekd tydmaiden siiloutumista. Haastateltavan (H1) ndkemyksen mukaan kaukana si-
jaitsevat tydmaat ovat harvemmin vuorovaikutuksessa paékonttorin sekd muiden tydmaiden
kanssa, minka katsottiin rajoittavan sekd parhaiden kéyténtdjen tunnistamista, tiedon siirty-
misté ettd toimintatapojen yhtendistdmistd. Toisaalta todettiin, ettd pelkdstddn fyysisesti sa-
massa tilassa oleminen ei takaa kunnollista vuorovaikutusta, eiké tiedon siirtymistd, minka
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takia tieto voi siiloutua myos padkonttorin sisdlld, mikéli vuorovaikutukseen ei kiinnitetd
huomiota (H12). Erdén ndkemyksen mukaan tyomaiden sijainnilla ei puolestaan katsottu
olevan minkéénlaista vaikutusta padkonttorin sekd tydmaan vélisten vuorovaikutusten luku-
maaraan:

”No en md sitd vilimatkaa ndd minddn ongelmana tai ei se vilttamdt vaikuta.
Et vaikka meil oli tyomaa siind 10 kilometrin pdidssd niin yhtd harvoin sielld
kukaan kdivi ex tempore vierailulla. En mdd ndd sitd vilimatkaa ongelmana
tai minddn kysymyksend.” (H7)

Siilojen purkamisen kannalta haastatteluissa nousi esille tydmaalla esiintyvd vinouma, jonka
mukaan tydmaiden eristdytyneisyys ei ole ongelma, vaan rakennusalalle kuuluva ominais-
piirre:

“Toimistolla on tiettyjd ryhmid tai toimintoja, niin ei oo suoraan sanottuna
hajuakaan mitd siel tapahtuu. Mut ei vdlttamdt mulle kuulukaan, ku ei silleen
kosketa mua niin. Mut se on varmaan kaikis rakennusliikkeis sama homma et
konttori eldd omaa eldmdidinsd ja sitte ty6maat on semmosia omia satelliitteja
tai yksikoitd, jotka kuitenki toimii enemmdn tai vihemmdn itsendisesti. Ja sit
se vuorovaikutus on rajallista.” (H7)

Yhtend rakennusalan erityisongelmana mainitaan (H8) my0s ajattelumalli, jonka mukaan
kaikki projektit ovat tiysin yksilollisid. Valloillaan olevan ajattelumallin takia kokemuksia
ei pyritd kerddmdiin talteen, eikd hyodyntdmédn tulevissa projekteissa, vaikka hankkeissa
olisikin paljon opittavaa sekd toistettavuutta. “Jokainen tydmaa on uniikki” — ajattelu voi
my0s omalta osaltaan vahvistaa tydmaiden siiloutumista seka siiloutumisen hyvéksymista,
silld ajattelumallin mukaan péddkonttorilla tai muilla tydmaille ei ole mitdén annettavaa
omalle tydmaalle, vaan kaikki pitdi ratkaista itse.

Organisaation kasvun mukanaan tuomat ongelmat

Organisaation nopean kasvun sekd uusien tyontekijoiden jatkuvan rekrytoinnin katsottiin
(H4, H17) tuovan haasteita ennen kaikkea parhaiden kéytént6jen jalkauttamiseen seki toi-
mintatapojen yhtendistdmiseen. Esille nousi uusien tyontekijoiden perehdyttdminen Firan
yhteisiin toimintatapoihin, minkd voidaan katsoa kuuluvan esimiesten vastuualueelle. On-
gelmien katsottiin syntyvén silloin, kun uusia tyontekijoitd ei enndtetd perehdyttamain riit-
tavin perusteellisesti ennen tdiden aloittamista, jolloin tyontekoa jatketaan aikaisemmissa
organisaatioissa opituilla toimintavoilla. (H4) Nopean kasvuvauhdin katsottiin tuovan haas-
teita parhaiden kayténtdjen jalkauttamiseen myds laajemmassa mittakaavassa, kuten ohei-
nen sitaatti osoittaa:

“Tdssd kasvavassa organisaatiossa ku on paljon tehtdvid, niin on iso riski,
et joku hyvikin toiminto jdd vihdn niin ku jdadhypenkille vihdks aikaa, ku
muut operatiiviset asiat ajaa yli. Ja sit sitd joudutaan taas uudestaan tunk-
kaamaan ylos.” (H17)

Myo0s uusien tyontekijoiden aikaisemmilla tydpaikoilla seké taustalla katsottiin olevan mer-
kitystd Firan organisaatiokulttuuriin sulautumisen kannalta:
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“Ja sitten taas semmoset henkilot, jotka tulee ehkd pienemmistd organisaa-
tiosta, missd se on ollu villid ja vapaata se tekeminen niin niitten on vaikee
Jjopa ymmdrtdd ettd miks pitdis olla tdammosid yhteisesti sovittuja tapoja. Et
“eiks jokainen voi tehd niin ku itte haluaa? . Et tds on selkeesti kanssa eroa.
Porukat ei oo todellakaan ole silld tavalla homogeenisia. Ihmisid on monen-
laisia.” (H17)

Yksiloiden negatiiviset mielikuvat

Haastatteluissa nousi esiin useita yksittdisten tyontekijoiden mielikuviin liittyvid tekijoita,
joiden katsottiin rajoittavan avointa keskustelua seka kaytossa olevien toimintatapojen arvi-
ointia ja kehittdmistd. Yksi haastateltava (H12) piti térkedna, ettd tyontekijoilld on tunne,
ettd heidén tekemdlld ty6lldén on tarkoitus ja sitd arvostetaan. Mikali tyontekijat eivét koe
omaa tyotddn merkitykselliseksi, vaarana on, ettd kehitysehdotuksia ei uskalleta kertoa
eteenpdin, koska niiden kuvitellaan olevan véhipatdisempid kuin muiden ideat. Lisdksi pe-
lattiin, ettd aktiivinen kehitysehdotuksien sekd epékohtien esiintuominen johtaisi huonoon
maineeseen:

"Md en taas halua semmosta nipottajamainetta, ettd en md nyt oo kaikist
ilmottanu. Kylld niitten kaa pystyy eldimddn.” (H7)

Yksi haastateltavista (H11) pohti tydmaan ja toimiston vilistd suhdetta parhaiden kayténto-
jen kehittdmisen ndkdkulmasta. Haastateltavan mukaan ongelmana ei ollut niinkaén tydmaa-
henkiloston halukkuus kehittdd ja jakaa tietoa, vaan se, ettei kukaan ollut tullut kysyméian
heidén mielipiteitddn.

Nykyisten toimintatapojen kehittdmisen kannalta on ongelmallista, ettd usein parhaiden kéy-
tantdjen hyodyntdmattd jattamisté ei joko perustella ollenkaan tai tieto jai vain pienen poru-
kan tietoisuuteen (H2, H7). Oheinen sitaatti kuvastaa osuvasti asennoitumista organisaation
yhteisten toimintatapojen omatoimiseen kehittamiseen:

i3} ’

o purnaan omassa kopissa yksikseni tai pienes kahvipoytdikeskustelussa.’
(H7)

Negatiivinen suhtautuminen reflektointiin

Hieman yllittden ainoastaan yksi haastateltavista (H9) nosti esille yksikehdisen oppimisen
ongelmallisuuden rakennusalalla ja varsinkin tydmaan arjessa. Alla oleva sitaatti osoittaa,
kuinka virheiden todelliset syyt jitetddn korjaamatta, jolloin riskind on, ettd samat ongelmat
toistetaan tulevaisuudessa:

" Pitdis selvittdd, mitkd oli todella tapahtumien juurisyyt ja sitd kautta miettid
niitd vastatoimenpiteitd niille juurisyille ja sieltd hakee se ratkaisu. Mut se on
aika raskas prosessi. -- on paljon helpompi muutamassa minuutissa pddtelld
ite, ettd se johtu siitd, ettd se aliurakoitsija oli ihan paska ja ratkaisu on, et ei
endd jatkossa kdytetd tditd aliurakoitsijaa, jos joku on menny pieleen. Mutta
tosiasiassa se voi olla ihan mitd tahansa se syy sielld taustalla. — Sit kaikki on
tyytyvdisid, ettd ollaan tehty jotain ja sit jatketaan eteenpdin.” (H9)
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Haastateltavan (H9) mukaan kaksikehédisen oppimisen ja toiminnan syvillisemmain analy-
soimisen ei koeta tuovan tarpeeksi lisdarvoa, jotta sithen kannattaisi resursoida aikaa, silld
saman ajan voi kdyttdd myds lyhyen tidhtdimen tavoitteita palvelevaan toimintaan.

Kolme haastateltavaa (H1, H5, H16) puolestaan totesi, ettd yrityksessad on tapahtunut kaksi-
kehiistd oppimista, mutta heiddn nikemyksensd mukaan kaksikehdistd oppimista tapahtuu
padsdédntoisesti vasta silloin, kun toiminnasta aiheutunut virhe tai poikkeama on riittdvin
vakava:

“No sitten meilld on tehty tdmmosid selvitystéitd ldhinnd hyvin persiilleen
menneistd hankkeista.” (H1)

”Se aikaansai kakskehdisen oppimisen sen takia, et se oli jo niin jdarisyttdvd ja
niin vaikea tilanne!” (H16)

Jélkikdteen tapahtuvaa ongelmien ja virheiden analysointi pidettiin tydldéna ja sen peldttiin
antavan vaillinaisen kuvan todellisista ongelmista (H1). Kantapéén kautta oppiminen nihtiin
my0s esteeksi nopealla oppimiselle:

”On liian hidasta oppia kantapddn kautta!” (H16)

Oppimisen hitaus nousi esiin myos keskusteltaessa kokemuksien reflektoinnista yleisella ta-
solla. Haastateltavat (H1, H13) nékivdt nykyisen toimintakulttuurin ongelmallisena, silld
heiddn mukaansa reflektointia tapahtuu korkeintaan toiminnan péaétyttyd, minka nahtiin jar-
ruttavan kehittymista:

”Mikdli reflektoidaan vain projektin pddtyttyd, oppimisen sykli on aivan liian
hidas ja asioita unohtuu” (HI)

Haastattelujen yleinen ilmapiiri oli, ettd konkretisoituneista virheisté tai onnistumisista huo-
limatta kokemuksien reflektointi jatetddn monesti kokonaan tekemattd, jolloin kéytossé ole-
vien kdyténtdjen toimivuuden arviointi ja kehittdminen vaikeutuvat. Suurimpana esteend ref-
lektoinnille néhtiin kiire tuleviin tehtdviin seké henkildston hajaantuminen uusiin projektei-
hin. Toisin sanoen uudet tehtdvit ja tydmaat priorisoitiin reflektoinnin edelle. Toiminnan
reflektoinnin heikkoa asemaa voitaneen pitdd organisaatiokulttuuriin pinttyneenid ongel-
mana, jonka muuttamiseen vaadittaisiin yrityksen ylimmén johdon halu sekd esimerkki.
Kiire korostui ennen kaikkea tydmaahenkiloston keskuudessa projektin loppuessa (H1, H2,
H3, H13), mutta nidkyi my0s tyonjohtajien yksittdisissad tyotehtdvissid (H6):

”Sit porukka hajaantuu ja hyppdd seuraaviin projekteihin, mikd on mun mie-
lestd aika iso puute niitten kokemusten ja oppien hakemisessa.” (HI)

”On vaan aika helvetin kova kiire useinki, ku hanke loppuu, ni sitte jo seuraa-
vaan hypdtddn suoraan.” (H2)

"Tyomaalla se on hektistd. Ja sitten sd tavallaan hyppddt vaan dkkii seuraa-
vaan tyévaiheeseen. Kun siin edellises tyovaiheessa on hommat tehty niin se
tavallaan paketoituu, et sitd ei endid ees mietitd, et dkkii eteenpdin vaan.” (H6)
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Kiire ei ollut kuitenkaan ainoa esiin noussut reflektointia estdva tekijd. Yhden haastateltavan
(H15) mukaan useat henkilot voivat olla niin suoritusorientoituneita, etteivét he edes kykene
vapaaseen reflektointiin, vaikka heille jirjestéisi vapaata aikaa (H15). Haastatellun tyonjoh-
tajan sitaatti kuvastaa erinomaisesti ajattelumaailmaa, jossa tekeminen on kaiken keskiossa:

“Tuntuu, ettd se on vihdn se mentaliteetti, ainakin itelld se on helposti se, ettd
sd oot innolla menossa taas siihen uuteen hommaan, ennen kuin on pureskellut
sitd entistdkddn, ettd miten tdssd nyt meni.” (H4)

4.3.2 Tiedonjohtamiseen liittyvat esteet ja haasteet

Tiedonjohtamiseen liittyvit esteet ja haasteet on jaettu neljdén teemaan taulukon 12 mukai-
sesti:

e Hiljaista ja hajaantunutta tietoa vaikea hallita

e Kokemuksien kerddminen ja toiminnan arvioiminen haasteellista
e Prosessildhtdisen toiminnan ongelmat ja haasteet

e Epédjatkuvuuskohtien ylittdmisen vaikeus
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Teema Este & rajoite Oppimisen vaihe Liihde Mainintoja
Hiljaista ja hajaantunutta tietoa vaikea hallita 15
Hiljaista tiet i tet
vjaista ficfoa =1 e - N . HI,H3,H,
systemaattiseksi niakyvéksi, mika Vakiinnuttaminen H16 4
aiheuttaa henkilSriippuvaisuutta
Koska tieto on yksildiden hiljaista e
. Lo . . Arvioiminen ja
tietoa, organisaation oppiminen ei ole kehittimi H1 1
kumulatiivista chfiaminen
Muisti 1 tiet i .
u1s in .\./arqusa oleva tieto voi Hyodyntiiminen i 1
vadristya tai unohtua
Hiljainen tieto vaikeaa muuttaa .. .
C o kiinnutt H14 1
yhteisiksi toimintatavoiksi ja ohjeiksi Vakiinnuttaminen
Ol§elllsen tiedon tunnistaminen Vakiinnuttaminen HS, H10 )
vaikeaa
Tieto hajaantunutta ja vaikeasti g H1, H8, H14,
. Hy6dyntdminen 4
saavutettavissa H17
Useita pédllekkaisié ja ristiriitaisia Hvédvntimi H13 1
toimintaohjeita yocynaminen
Organisaatio ei tiedd, mitd se tietda Tunnistaminen H16 1
Kokemuksien kerddminen ja toiminnan arvioiminen haasteellista 12
Informaatio on helposti epévalidia AI‘VI(.)IIEIII.IGIIJ a H10 1
kehittiminen
. . H1, H4, HS,
Kokemuksien ja oppien H13. {14
tunnistamiseen, taltioimiseen ja Kokonaisvaltainen m 5’ m 6’ 8
jakamiseen ei ole mekanismia H17
Palautteen takaisinkytkenta Arvioiminen j
alau ee.n isinkytkentd on V1(.)11fnr.1enja H1, H12, H16 3
puutteellinen kehittiminen
Prosessildhtéisen toiminnan ongelmat ja haasteet 13
Prosessinomistajilla ei riiti aika . HI, H2, H5,
e ar . Jalkauttaminen HS, H10, H13, 8
kaytintojen jalkauttamiseen
H16, H17
Kéytantdjen kehittiminen jaa Arvioiminen ja
o . e H5, H10 2
"oikeiden toiden" varjoon kehittiminen
Prosessinomistajalla ei ole riittdvisti IR
auktoriteettia Hybdyntiminen HO !
Uyswn kaytintd; en.Vaknnnuttannselle Vakiinnuttaminen HO, H14 )
ei ole kuvattu mallia
Epéjatkuvuuskohtien ylittimimisen vaikeus 3
Epéjatkuvuuskohdat aiheuttavat ) H10, H16,
. : Jalkauttaminen 3
tietokatkoja H17
Yhteensi 43
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Hiljaista ja hajaantunutta tietoa vaikea hallita

Tiedon huono saavutettavuus koettiin merkittdvdnd tiedonhallintaan liittyvdnd haasteena,
jonka katsottiin vaikuttavan kauttaaltaan organisaation oppimiseen. Haastateltavat (H1, H3,
H9, H16) kokivat, ettd hiljaista tietoa ei muuteta systemaattisesti ndkyvaédn muotoon, minka
katsottiin aiheuttavan henkildriippuvaisuutta:

"M vditdn, et ndd onnistumiset perustuu kaikki siihen, ettd sielld on joku
ihminen, joka on puhunut, ndyttdnyt ja tehnyt sen valinnan. Se ei perustu sii-
hen, ettd tavallaan se yrityksen prosessi olis tuottanut sen hyvin ratkaisun.
Ja tietysti niin kauan, kun se on ihmisistd kiinni, niin se on vihdn ongelmal-
lista, eikd ihan vdhdcdkddn.” (H9)

Toisaalta hiljainen tieto sekd yksittdisten henkildiden muistin varassa olevat opit koettiin
ongelmallisiksi, koska niiden katsottiin rajoittavan organisaation kumulatiivista oppimista.
Lisidksi esille nostettiin huolenaihe, jonka mukaan pelkédn muistin varassa olevat kokemukset
muokkautuvat ja saattavat unohtua ajan kuluessa, jolloin aikaisempien kokemuksien hyo-
dyntdminen muuttuu epdvarmemmaksi. (H1)

Vaikka organisaatiossa tiedostettiin hiljaiseen tietoon liittyvit riskit, tiedon muuttaminen né-
kyviksi koettiin haasteelliseksi. Yhden haastateltavan (H14) mukaan tiedon muuttaminen
ndkyvain muotoon oli haastavaa siitdkin huolimatta, ettd oleellinen tieto olisikin jo tunnis-
tettu:

”Sit md huomaan haasteen siind, ku se (hiljainen tieto) pitds kirjottaa auki.
Mulla on pddssdni se ja md oon kaikille puhunu sitd, ettd tehddcdn ndin. Mutta
sitten se teesien hakkaaminen on haasteellista” (HI14)

My®os oleellisen tiedon tunnistaminen koettiin haasteeksi, jonka katsottiin vaikeuttavan ko-
kemuksien ja oppien talteen kerddamisté sekd tiedon ndkyviksi tekemistd (HS8, H10). Koska
tyontekijét eivét tiedd, mink&laisesta tiedosta voisi olla tulevaisuudessa hyotyd, kokemukset
ja opit jitetddn usein kokonaan kerddamiéttd, jolloin my6s uusien kéytintojen vakiinnuttami-
nen on haastavaa. My0s tiedon tulvaan hukkumista pidettiin merkittdvana tiedonhallinnolli-
sena haasteena, minkd vuoksi tiedon taltioimiseen ja jakamiseen suhtauduttiin varsin kriitti-
sesti (H8, H11).

Vaikka ndkyvén tiedon merkitystd korostettiin, haastateltavat totesivat (H1, H14, H8, H17),
ettd pelkkd tiedon nékyvéksi tekeminen ei vield yksistddn takaa parhaiden kayténtdjen hyo-
dyntamistd, mikili eksplisiittinen tieto hajaantunutta ja vaikeasti saavutettavissa:

“Ja kun se tieto ei oo ndkyvdd, niin se on vaikeesti kdytettivissd. Ja vaikka
se oliskin eksplisiittistd, niin jos se on Exceleissd ja Wordeissa, jotka hajaan-
tuu sihkoposteihin ja muuhun, niin ne ei oo kdytettdvissa.” (H1)

“Jos mua kiinnostais kaivaa tietoo, niin emmd oikein tiedd, mistd md sitd
saan. Mutta ihan yhtd lailla se on vaikka hankekehityksestdikin, ei kukaan
tiedd, ettd mistd sd saat tietoo meiddn toimintatavoista, ku ei semmost 0o
tehty. Joskus QPR:ddhdn tehtiin, mut sekin on niin kamalan raskas, ettd ei-
hén silld kukaan mitddn jaksa tehdd.” (HI14)
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Hajaantuneen tiedon lisdksi esille nostettiin paéllekkaiset ja ristiriitaiset toimintaohjeet, joi-
den katsottiin vaikeuttavan yhteisten toimintatapojen hyddyntdmistd (H13).

Ainoastaan yksi haastateltavista (H16) nosti esille erddn fundamentaalisen tiedonhallintaan
liittyvdin ongelman, joka nousi monesti esiin myds kirjallisuuskatsausta tehdessd: organisaa-
tio ei tiedd, mitd se todellisuudessa tietda tai tietdmysté ei osata paikantaa. Seuraava sitaatti
kuvaa tietdmyksen tunnistamisen vaikeutta Firassa:

YHeikkoutena on se, ettd on hankkeita, joissa meilld olisi ollut talossa esi-
merkiks sellaisia ihmisid, jotka olisivat osanneet sanoa tarvittavat asiat siind
alkuvaiheessa, mutta he eivdt olleet kytkeytyneet ja ndin me ollaan sitten jdl-
leen kerran jouduttu oppimaan joku asia uudestaan kantapddn kautta. -- Ei
tunnisteta, eikd tiedetd, mitd ihmiset tietdavdt. Eli ei osata hakea suhteessa
niihin uusiin asioihin oikeita osia paikalle.” (H16)

Kokemuksien kerdiminen ja toiminnan arvioiminen haasteellista

Toistaiseksi oppien talteen kerdaminen sekd yhteisten kdyténtdjen analyyttinen arvioiminen
ovat perustuneet Firassa pddasiassa informaation késittelyyn, kuten jélkilaskentaan seki toi-
mittajien numeroarvosteluun (H1, H17). Vaikka projektien kerryttdmd informaatio onkin
helposti saatavissa, siihen liittyy kuitenkin omat haasteensa; tietojérjestelmiin syotetty infor-
maatio on monesti epavalidia, mikd puolestaan vdiristdd informaation avulla tehtyji arvi-
ointeja:

“Onks se tieto validi, niin se on sit taas toinen tarina. Et mul taas eilen, kun
tein yksii kdappyroitd ja kattelin niistd jdlkilaskentataulukoista, niin tieto ei oo
oikeeta. Vaik tyomaa on sindnsd tdyttinyt sen oikein, mut sielt huomaa, et se
on vddrdd tietoa.” (H10)

Yrityksessd on kuitenkin huomattu, ettd nykyinen kiytanto on riittdméton (H17), silld koke-
muksia ja hyvid kdytdntdjd valuu jatkuvasti hukkaan, silld oppeja ei osata tallentaa tai jakaa
organisaation laajuisesti (H15). Peréti kahdeksan haastateltavaa pitikin yhtend suurimpana
tiedonhallinnallisena ongelmana hiljaisen tiedon systemaattiseen kerddmiseen seké jakami-
seen tarkoitetun mekanismin puuttumista (H1, H4, H8, H13, H14, H15, H16, H17). Hiljaisen
tiedon kerddmiseen tarkoitetun tydkalun puuttuminen konkretisoituu etenkin projektitoimin-
nassa, jossa vaarana on, etti pyord joudutaan keksiméén monta kertaa uudelleen:

“Kovin paljon varmasti valuu hukkaan semmosta, et opitaan ja sitd ei osata
tallentaa mihinkddn. Eikd osata kytkee takaisin -- siind on varmasti paljon
hukkaa, ettd on opittu jotakin, mut sitten se tieto ei vility muille.” (H15)

“Me emme opi riittdvdsti, emmekd ymmdrrd tdssd projektin sisdlld, mikd asia
on tehty hyvin ja mikd huonosti ja mikd hyvin huonosti, jonka seurauksena
sitten kun ei synny tdillaisia oivalluksia niin mydskddn se ei vilttimdttd oo
kauheen tehokasta se oppiminen projektien vililld.” (H16)
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Koska hiljaisen tiedon kerddamiseen ei ole toimivaa tydkalua, mydskdén palautetta ei saada
kytkettyd takaisin toiminnan alkup@dhén, miké estdd puolestaan kidytossd olevien toiminta-
tapojen syviéllisen arvioimisen ja sitd kautta myds niiden kehittdmisen. Takaisinkytkennédn
puuttuminen korostuu ennen kaikkea rakennusalalla, missé projektit muodostuvat toisiaan
seuraavista vaiheista ja minké liséksi aikaisemmissa vaiheissa tehdyt ratkaisut konkretisoi-
tuvat usein vasta projektin padtyttyd. Haastateltavat (H1, H12, H16) nostivatkin esille takai-
sinkytkennén puuttumisen parhaiden kéyténtdjen arvioimista ja kehittdmisté jarruttavana te-
kijéna:

“Mut todella harvoin se koko porukka, ketkd on tehny projektille téitd, niin
ne yhdessd sit peilais, et no miten tdd hanke meni, mitd tdstd pitdis oppia. Ja
miten se palautetieto kytketddn. Ja etenkin, miten sielld yldvirrassa tehdyt
pddtdkset ja ratkaisut on toteutunu. Niin tid on ollu ongelma, mitd nyt koite-
taan parantaa. Mut se on ldhinnd niin, et sit se tyémaapdd vihdn reflektoi et
no miten tdd nyt meni, mitkd oli isoimmat haasteet mutta that's it.” (HI)

"Takaisinkytkenndn puute estdd sen, ettd me pystyisimme jdrkevdsti oppi-
maan projektin, eli sen pddstd pddhdn prosessin ldpiviennin, sisdlld.” (H16)

Prosessildhtoisen toiminnan ongelmat ja haasteet

Parhaiden kdyténtdjen jalkauttamisessa merkittdvimpéni haasteena ja ongelmana néhtiin ny-
kyinen toimintamalli, jossa toimintatapojen jalkauttaminen on prosessinomistajien vas-
tuulla. Peréti kahdeksan haastateltavaa (H1, H2, H5, H8, H10, H13, H16, H17) piti nykyista
toimintamallia toimimattomana. Suurimpana puutteena pidettiin prosessinomistajien ajan-
puutetta, jonka koettiin olevan seurausta liian raskaista operatiivista vastuista:

”Prosessin omistajilla ei ole faktisesti aikaa riittdvdsti toimia sielld kentdlld.
Operatiivinen vastuu on monilla liian suuri. Eli se meiddn malli ontuu.”
(H16)

Kaksi haastateltavaa (HS5, H10) koki, ettd kdytdntdjen jalkauttaminen ja kehittiminen ovat
prosessinomistajille vain sivutditd, minkd vuoksi ne jidvat helposti operatiivisten, ”oikeiden
toiden”, varjoon:

”Prosessinomistajalla on kuiteskin se pddduuni, joku aivan muu homma. Ja
sit se kattoo vihdn sitd prosessii siitd vierestd ja, hoitaa sitd aina silloin kun
ehtii. Niin se et, eihdn semmonen toimi.” (H10)

Yksi haastateltavista (H9) nosti esiin myds prosessinomistajamalliin liittyvédn auktoriteetti-
ongelman. Haastateltavan mukaan prosessinomistajat eivét ole vélttdmétta esimiesasemassa,
minkd vuoksi he eivit voi myodskéddn vastuuttaa ketddn toimimaan tietylld tavalla:

VEt séikddn kuuntele, jos sulle joku ihan tuntematon kaveri, joka ei vdilttamdttdi
0o edes talosta, tulee selittddn jotain epdmukavaa sulle. Ettd tdillein sun hei
kannatais toimia. Niin jos sd oot muutenkin jo stressaantunut ja kiireinen ja sd
oot sitd mieltd vield, et se ihminen ei tajuu mistd se puhuu, niin sdhdn toteet
et, joo. Nyokyttelet vaan et, asia selvd, ja jdtdt tekemdttd.” (H9)
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Puhuttaessa parhaiden kdytantdjen kehittdmisen nykytilasta kaksi haastateltavaa (H9, H14)
nosti esiin yhteisten toimintatapojen muokkaamisen haasteellisuuden, silld Firassa ei ole ku-
vattu prosessia tai toimintamallia vakioitujen toimintatapojen muuttamiselle ja uusien kéy-
tantdjen vakiinnuttamiselle. Koska uusien kdytantdjen vakiinnuttaminen sekd niistd tiedot-
taminen ei ole sddnndnmukaista, toiminta- seké prosessikuvausten oikeellisuuteen ei luoteta,
minkd vuoksi my9skién vanhaa toimintatapaa ei muuteta:

"Eli meilld ei oo tdlld hetkelld kuvattu sitd, miten prosessia muutetaan. Ei oo
kuvattu sitd, et jos prosessia muutetaan, niin miten se launchataan. Miten se
varmistetaan, ettd se muutos tulee kaikkiin meiddn jdrjestelmiin. -- Koska se-
héin, mikd toistuvasti kuullaan, et "joo ne jutut sielld QPR:ssd on ihan van-
hoja”. Koska ne on vanhoja, sitd ei kéiytetd. Sd et voi luottaa siihen ja sit siitd
ei 0o mitddn hyotyy, minkd takia sitd ei kdytetd.” (H9)

Epijatkuvuuskohtien ylittimisen vaikeus

Palautteen takaisinkytkennin ohella myos tiedon eteenpiin siirtiminen projektivaiheelta
seuraavalle, epdjatkuvuuskohtien ylitse, néhtiin haasteena, jonka katsottiin rajoittavan par-
haiden kéytént6jen hyodyntamistd (H10, H16, H17). Oheinen sitaatti kuvastaa osuvasti tie-
don siirtdmiseen liittyvdd problematiikka:

“Ja me on kylld huomattu, ettd ku ongelmia syntyy, niin ne yleensd syntyy
just siind prosessien rajapinnassa. Et sitd ei oo ikddn ku yhtendistetty ja yh-
tendisesti lapi mietitty ja kapulanvaihdossa se vdlilld tuntuu, et se kapula tip-
puu. Ettd se on ehkd semmonen ongelma, jos puhutaan ndistd prosesseista. -
- Ja silloin kun tieto hdvidd matkalla, niin saattaa esimerkiks olla, ettd teh-
dddn tyomaalla vidrdntyyppisid ratkaisuja tai erityyppisid ratkaisuja, ku mi-
tenkd joku asia on suunniteltu ja rahaa palaa enemmdn kuin on kuviteltu.”
(H17)

4.3.3 Johtamiseen liittyvat esteet ja haasteet

Johtamiseen ja esimiestydskentelyyn liittyvit esteet ja haasteet on jaettu neljddn teemaan
taulukon 13 mukaisesti:

Esimiesten heikko sitoutuminen

Toiminta raskasta ja epdselvaa liiallisen kehittimisen vuoksi
Nykyinen palkkiojirjestelmé ei motivoi

Puutteellinen resurssienhallinta
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Taulukko 13. Johtamiseen liittyvit esteet ja haasteet

Teema  Este & rajoite Oppimisen vaihe Lihde Mainintoja
Esimiesten heikko sitoutuminen 6
Esimiehet e1vit ole sitoutuneita Hyvbdvntiminen H1, H5, H9, 4
yhteisiin toimintatapoihin yoan H11
Esimiehet eivit ole omaksuneet ) )
. .. Kokonaisvaltainen = H2, H17 2
rooliaan valmentajina
Toiminta raskasta ja epédselvéai liiallisen kehittimisen vuoksi 12
Yrityksessd liikaa kehityskohteita,
jolloin uusien kéytintojen N I HI1, HS, HS,
omaksuminen koetaan liian Hybdyntiminen H11, H13 >
haastavaksi
Liiallinen kehittiminen tukahduttaa Arvioiminen ja HI13 1
kehittymisen kehittdminen
Nopeassa .lf?thSV’c.l.uhdl.S.SEI .yrltyksen Kokonaisvaltainen = H12, H13 2
suunta on jadnyt epédselvéksi
Yksittiisistd prosessikuvauksista tehty Hvédvntimi H4, H6, H7, 4
litan raskaita ja kankeita kiyttda yocyntaminen H17
Nykyinen palkkiojarjestelmi ei motivoi 2
P.I'O_] ek.tlk(.)htalnen palkklf)J arjestelmd Tunnistaminen 1 1
€1 motivol auttamaan muita
Perlntelsep kannustepalkkiomallin Kokonaisvaltainen H17 1
retrospektinen luonne
Puutteellinen resurssienhallinta 9
Ennakkosuunnitteluun e1 allokoida Hvédvntimi H5, H8, H10, 4
riittdvasti aikaa yodyntaminen H17
Ty6maan henkilostoresurssointi .
tehddén viime tipassa Jalkauttaminen H2, HI3 2
Huonosti valittu tiimi taannuttaa ) o
takaisin vanhoihin toimintatapoihin Hyddyntiminen H6, H17 2
Epéselvit vastuut, jolloin vaarana on,
ettd organisaation parhaat kiytinnot Hyddyntiminen H10 1
jatetddn hyodyntdméttd
Yhteensi 29

Esimiesten heikko sitoutuminen

Esimiesten heikko sitoutuneisuus yhteisiin toimintatapoihin nousi odotetusti esiin puhutta-
essa yhteisten toimintatapojen sekéd parhaiden kdytdntojen hyodyntdmisen esteistd (H1, HS,
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HO9, H11). Oheinen sitaatti kuvastaa osuvasti yleistd ndkemystd esimiesten sitoutuneisuu-
desta Firassa:
“Mut sit tietysti se et, mikd sen johdon rooli ja esimiesten rooli on, niin ei
meilld aidosti vield hirveesti esimiehet sitoudu siihen, et jos joku asia sovi-
taan et se otetaan kdyttéon. Niin muutamat sen ottaa ja loput ei ota.” (HI)

Erityisesti vastaavien mestareiden rooli ja sitoutuminen nousivat esille puhuttaessa parhai-
den kédytidntdjen hyodyntdmisestd tyomailla:

"Vastaavalla mestarilla on tosi iso rooli ja tyopddllikélld kanssa. Mutta kun
se vastaavakin pystyy vield torppaamaan sen. Tyopddllikko kdy niin harvoin
tyomaalla, et jos sitd vastaavaa mestaria ei kiinnosta ne asiat tai se ei halua
levittdid niitd niin ei ne levid sinne tyomaalle.” (H5)

”Se on se vastaava mestari sielld tyomaalla joka pddttdd. Et jokainen tyomaa
on vastaavansa ndkéinen, niin se pitdd paikkansa. Me vastaavat luodaan se
ilmapiiri ja me pdditetddn aika pitkdlti, et miten sielld toimitaan. Ja sit just on
vastaavia, jotka ei kauheesti oo kiinnostuneet mistddn. Niin sit se tyémaa on
vdhdn retuperdlld.” (HI11)

Myos esimiestehtdvissd toimivien henkildiden johtamistaidot néhtiin puutteellisiksi, minka
katsottiin rajoittavan yksittdisten tyontekijoiden kehittymistd ja oppimista (H2, H17), miké
puolestaan heijastuu suoraan organisaation kykyyn oppia nopeasti. Ongelmaksi koettiin, ettd
suuri osa esimiehistd on enemménkin asioiden kuin ihmisten johtajia:

"Tyopdidllikéidenhdn pitds muutenkin olla enemmdn ihmisten johtajia, johon
kuuluu myds se ihmisten kehittymisen johtaminen ja oppimisen johtaminen. -
- Tietysti tyopddllikkoiden pitds vihentdd omia operatiivisia vastuita, et ne
pystyy toimimaan enemmdn ihmisten johtajina.” (H2)

“Mut sitten kylldhdn se on ndhty, ettd meilld esimiestydssd on sitd ongelmaa,
ettd ldheskddn kaikki esimiehet eivdt koe itsedidn sen oman tiiminsd valmen-
tajiksi, eivitkd koe, ettd se on heiddn roolinsa, vaan odottavat jotain ihmeop-

pimista jostakin ylhddltd tai sitten ihmisid, jotka valmiiks osaisivat kaiken.”
(H17)

Toiminta raskasta ja episelvii liiallisen kehittimisen vuoksi

Liian voimakas kehittdmistahti ndhtiin yleisesti suurimpana johtamiseen liittyvdand ongel-
mana, mutta toisaalta aihe jakoi myds mielipiteitd. Peréti viisi haastateltavaa (H1, HS, HS,
H11, H13) koki, ettd yrityksessd on koetettu kehittdé ja jalkauttaa liikaa uusia kdytantdja
kerralla. Useiden kdytantdjen yhtd aikaisen jalkauttamisen katsottiin heijastuvan ennen kaik-
kea yksiloiden kykyyn omaksua uusia toimintatapoja:

“Firalla on kehityskulttuuri niin vahva, ettd sehdn siind on vililld ongelma-
kin. Vauhti pyritidn pitimddn niin nopeena, ettd tulee litkaakin sitd tietoo.
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Mutta ei me voida kuukauden vilein julkaista jotain opusta johonkin liittyen
Jja ajatella, ettd nyt kaikki lukee ja omaksuu sen saman tien” (HS5)

"Md oon kapinoinut tdtd liikaa kehitystd vastaan. Eli siis md tarkoitan sitd
et, kun halutaan kehittid ja kehitetddnkin, -- niin musta toi konttori ei ndd,
ettd miten se vaikuttaa, miten paljon se lisdd meiddn tyotd ndissd projek-
teissa. Than tyomaatasolla. Siis kun heiddn pitdd muistaa se, et mitd ikind he
keksii, ja he kaikki kylld keksii jotain, -- et meilld on jo tuhat muutakin asiaa,
mitd me tddlld jauhetaan pdivittdin. Et missd kulkee se kehityksen raja.”
(H11)

Liséksi liiallisen kehityksen katsottiin my0s sotivan itse itsedéin vastaan:

“Rupes jossain vaihees oleen ndit prosesseja aika paljon ettd md luulen ettd
siin on tukehduttu jo siihen omien prosessien mddrddn.” (H13)

Firan ylimmén johdon edustajista kehitysjohtaja (H16) seki tuotantojohtaja (H17) eivét puo-
lestaan kokeneet, ettd yrityksessd olisi koitettu kehittda litkaa yhdelld kertaa, silld kehitys-
kohteiden ei katsottu kohdistuvan liiallisesti samoille henkil6ille. Lisaksi organisaation jat-
kuvalla kehittdmiselld on haluttu muokata organisaatiokulttuuria sekd muistuttaa, ettd muu-
tos on organisaatiossa pysyvé asia (H16).

Toisaalta yrityksen nopeatempoinen kehitystahti on aiheuttanut vaikeuksia yhteisen suunnan
hahmottamisen kanssa. Kaksi haastateltavaa (H12, H13) koki, ettd yrityksen johto ei ollut
viestinyt tyontekijoille riittdvdn selkedd ja padmaddritietoista linjausta yrityksen yhteisista
tavoitteista ja yhteisestd suunnasta, minké koettiin héiritsevdn sekd parhaiden kiytdntdjen
kehittamisté ettd niiden jalkauttamista ja hyodyntamisti. Erityisesti poukkoilu eri vaihtoeh-
tojen vililld nihtiin ongelmallisena:

"Vililld tuntuu, et tdnddn puhutaan tdstd ja melkein viikon pddstd on sitten
jo tavallaan uus kehitysaihe.” (H12)

“Et tdl viikol oli tdtd, ens viikol mennddn noin ja sit seuraaval viikol taas
tehdddnkin tdd ndin. Ei se poukkoilu auta kylld niitten (kdytdntdjen) eteen-
pdin viemistd.” (H13)

Vaikka haastateltavilla oli eridvid nikemyksid yhtdaikaisesti jalkautettavien prosessien lu-
kuméiirastd, periti neljd haastateltavaa (H4, H6, H7), mukaan lukien tuotantojohtaja (H17),
totesi, ettd tiettyjen yksittdisten prosessien kuvauksista oli tehty liian seikkaperéisid ja kan-
keita, minkd nédhtiin omalta osaltaan heikentidvin yhteisesti méériteltyjen prosessien kdytet-
tavyyttd. Ongelmaksi koettiin ennen kaikkea rajallinen aika, jolloin toimintakuvauksista oli
pakko ldhted oikomaan:

“Voi olla, ettd jossain prosessissa on niin paljon litkkuvia osia, ettd siitd par-
haasta kéytdnnéstd tai sen kuvauksesta on tehty niin monimutkainen, ettd ih-
miset ei vdlttdmdttd aina erota sitd. Ettd “’jos en ehdi kaikkee tekemdidn, niin
mikd on se oleellisin asia, mitd ainakin pitdd tehdd ja missd on...”. Et osais
erottaa sen metsdn puilta.” (H17)
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Nykyinen palkkiojirjestelméa ei motivoi

Yksi haastateltava (H1) nosti esille rakennusalalla tyypillisen projektikohtaisen seké tulos-
pohjaisen palkkiojirjestelmédn ongelmallisuuden, jonka katsottiin heikentévin tiedon jaka-
mista ja puolestaan vahvistavan tydmaiden siiloutumista. Koska tydmaat eivét ole motivoi-
tuneita auttamaan toisiaan, hyvien kéyténtdjen tunnistamisen katsottiin hankaloituvan enti-
sestdan:

“Ja kyl md nddn, ettd toi projektikohtainen, pelkdstddn rahamddrdinen mit-
tari, on oikeesti todella iso haaste rakennusalalla. -- jos sua mitataan vaan
sun tyomaan tuloksesta, niin jotkut vaan nyt ajattelee niin tiukasti niitd bo-
nuksiaan, et se poistaa myéos kannusteen auttaa muita tyomaita. Mietitddn, et
hoidetaan nyt oma tontti, mut kérsikéot noi nyt tossa.” (HI)

Lisdksi perinteistd kannustepalkkiomallia kritisoitiin (H17) sen retrospektiivisestd luontees-
taan. Koska henkilokohtaiset kehityskeskustelut ovat tapana kidydé korkeintaan kerran vuo-
dessa ja tulospalkkiot jaetaan projektien padtyttyd, oppimissyklit ovat hitaita, eivétkd kehi-
tyskeskustelut ole luonteeltaan toimintaa ohjaavia, vaan pikemminkin toteavia.

Puutteellinen resurssienhallinta

Kiire ja ajanpuute nousivat esiin myds keskusteltaessa parhaiden kéytintojen hyddyntdmi-
sestd alkavien projektien ennakkosuunnittelussa (H5, H8, H10, H17). Haastatteluissa kévi
ilmi, ettd projektien ennakkosuunnittelu tehddéin monesti kiireen takia huolimattomasti, jol-
loin organisaation parasta tietimysté ei ennétetd paikantaa, eikd sitd ndin ollen saada myds-
kddn hyodynnettyd. Ongelma on kuitenkin tiedostettu organisaatiossa ja siithen on jo pyritty
kiinnittdimdin myos huomiota, kuten alla oleva sitaatti osoittaa:

“Ennen vanhaanhan se oli sitd, ettd mentiin aina vaan kylmiltddn. Ja on se
varmaan aika paljo vieldki sitd. -- Sit se on vaan yhtd selviytymistd, eikd siind
kohtaa endid lihetd kyselemddn, et “mites teilld meni sielld ja tddlld”, vaan
sitd ldhetddn vaan hakkaamaan ja yritetddn selvitd.” (HS)

Kiireisten aikataulujen ohella tiedon siirtymisté rajoittavaksi tekijéksi koettiin tydmaahen-
kiloston resursoinnin haastavuus. Resursointiongelman takia tiedon siirtdminen jaad usein
vastaavan mestarin vastuulle, koska tydmaan toimihenkildt eivdt ole mukana hankkeessa
alussa asti, vaan tulevat projektiin mukaan “tiputellen”. Koska tiedonméérén ja tiedonsiirta-
jien vélilld on epdtasapainoa, osa tiedosta jad auttamatta siirtdmattd. (H2, H13)

Henkildston resursointi ja tiimiyttdminen koettiin haasteelliseksi myos parhaiden kiytanto-
jen hyddyntdmisen sekd hengissd pysymisen kannalta. Tydyhteison sekd tiimien muutosvas-
taisen asenteen katsottiin heikentévin oleellisesti parhaiden kayténtdjen jalkautumista (H6,
H17). Esiin nostettiinkin onnistuneen tiimiyttimisen merkitys, jonka voidaan katsoa olevan
ennen kaikkea esimiesten vastuulla. Esiin noussut nikemys oli, ettd yksittdisen henkilon on
vaikea pitdd kiinni oppimastaan kdytdnndsté, saati muuttaa koko tiimin suuntaa, mikéli muut
tiimin jisenet eivit ole mukana muutoksessa:

“Jos sd et saa sitd koko yhteis6o, jossa se muutos pitdis tapahtua, mukaan,
niin se yksittdinen ihminen, joka on kdyny jonkun hyvdn kurssin tai se on ollu
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tdalld valmennuksessa ja oppinu jotain prosessia, niin hdnen on vaikeeta
saada sielld muutosta aikaan siind omassakaan tekemisessddn siind tyoyh-
teisdssd, jos muut ei oo siind mukana. Et kyl siind pitdis aina saada tammdésid

kokonaisia tiimejd sen saman yhteisymmdrryksen taakse, ettd se vaikuttavuus
tapahtuu.” (H17)

Yksi haastateltavista (H10) otti esille my0s epdselvit vastuut, joiden takia organisaation par-
haaksi katsomat kdytannot jadvit monesti hyodyntdméttd rakennusprojekteissa. Haastatel-
tava koki erityisen ongelmalliseksi tilanteen, jossa tydmaahenkilostd muuttaa aikaisemmin
sovittua suunnitelmaa lennosta oman kokemuksensa ja hiljaisen tietonsa perusteella:

“Et jos tuolla ratkaisukehityksessd mietitddn ratkaisua kuukausi neljin ihmisen voimin ja
sielld on rakennussuunnittelutaustaa. Plus lasketaan kustannuksia eri vaihtoehdoista. Sit se
menee tyomaalle ja jos sitten pddtetddn, et tdd tehdddnkin nyt ndin, niin joka kerta kun se
pddtds on tehty tyomaalla, niin se on menny vituiks! Se on vaan yks esimerkki siitd, et miks
me sallitaan tai annetaan edes se mahdollisuus siitd pddtéksenteosta sinne tyémaalle. Ei
siind oo mitddn jdrkee!” (H10)

4.4 Parhaiden kaytantojen hyédyntamisen mahdollistajat ja ajurit

4.4.1 Organisaatiokulttuuriin liittyvat mahdollistajat ja ajurit

Organisaatiokulttuuriin liittyvdt mahdollistajat ja ajurit ovat jaettu taulukon 14 mukaisesti
kolmeen teemaan:

e Lipindkyvyys ja luottamus
e Hyvi yhteishenki
e People First -ajattelu
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Taulukko 14. Organisaatiokulttuuriin liittyvit mahdollistajat ja ajurit

Teema  Ajuri & mahdollistaja Oppimisen vaihe Lihde Mainintoja
Lépindkyvyys ja luottamus 6
Lépindkyvyyden lisddminen
kokonaisvaltaisen hahmottamisen Kokonaisvaltainen HI15 1
parantamiseksi
Avoin ja rehellinen keskustelu Kokonaisvaltainen H12 1

Virheiti ei peléti, vaan niisti Kokonaisvaltai 3. 5. HS 3
keskustellaan ja opitaan - mentaliteetti oxonatsvattatnen T

Organisaatiossa tarpeeksi Arvioiminen ja

vapausasteita kehittymiselle kehittiminen Hi4 !
Hyva yhteishenki 5
Spontaani kehittiminen ja tiedon . . H3, H4, H5,
. . Kokonaisvaltainen 4
jakaminen H6
Halu auttaa muita Kokonaisvaltainen H14 1
People First -ajattelu 4
Yksilot aidosti sitoutuneita j
.1 © . al O.s stiotinetta ja Kokonaisvaltainen H7, H15, H17 3
motivoitunelta
Kuunnellaan ihmisié ja reagoidaan Kokonaisvaltainen H14 1
Yhteensa 15

Lipinikyvyys ja luottamus

Léapindkyvyyden sekd avoimuuden lisdémiselld katsottiin olevan useita positiivisia vaiku-
tuksia, joiden ndhtiin parantavan yrityksen organisaatiokulttuuria. Yksi haastateltava (H15)
koki, ettd lipindkyvyyden lisddmisen myotd yrityksen jésenien on helpompi hahmottaa ko-
konaisuuksia seké yrityksen toimintaa isossa kuvassa. Lapindkyvyyden katsottiin myos pa-
rantavan tyoskentelyilmapiirid, silld sen koettiin katkaisevan siivet mahdollisilta juoruilta
sekd turhilta spekulaatioilta (H12). Liséksi yksi haastateltava (H3) koki, ettd lipindkyvyyden
lisddminen parantaa tyontekijoiden luottamusta, jolloin virheiden tekemista ei endd pelita,
vaan ne myonnetdén ja niistd opitaan:

"Sitd kautta vois myds muuttua se kulttuuri, ettd ei pelditd myontdd virheitd.
Kun ei niitd saa peldtd. Ainoastaan niistd oppii, jos mistddn oppii.” (H3)

Luottamuksen ja uskalluksen uskottiin kehittyvdn parhaiten silloin, kun ongelmista ja vir-
heistéd keskusteltiin ldpindkyvésti, mutta ennen kaikkea ratkaisukeskeisesti (HS, HS).

Hyviéssi organisaatiokulttuurissa luottamuksen katsottiin olevan molemmin puolista: tydn-
tekijoiden on luotettava toisiinsa sekd esimiehiinsd, mutta myos esimiesten on luotettava
tyontekijoihinsd. Uusien kdytdntdjen kehittiminen ja innovointi koettiin tehokkaimmaksi,
kun organisaatiossa vallitsee kokonaisvaltainen luottamus, joka mahdollistaa riittévésti va-
pausasteita kehittimiseen seké kehittymiseen:
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ut se, ettd jos me rajataan sitd kovin, ettd hei ndin me toimitaan, niin es-
tddko se sitten sitd vapaata innovointia ja rohkeeta kokeiluu? Se pitdd olla se
hyvi kombo, ettd menkdd kokeilkaa rohkeesti, mut hei, tid on muuten by the
way meijdn yrityksen tapa.” (H14)

Hyvi yhteishenki

Hyvién yhteishengen katsottiin (H3, H4, HS, H6) olevan avainasemassa sekd uusien kéytén-
tojen kehittimisen, tiedon jakamisen ettd nykyisten kdyténtdjen hyodyntamisen kannalta.
Hyvia yhteishenked korostettiin ennen kaikkea tydmaahenkiloston toimesta:

“Jos on tulehtuneet vilit ja tyotaakkaa on liikaa ja ahdistaa, niin on huono
kehittdd mitddn. Pitdd olla semmosta hyvdlld fiilikselld tekemistd ja avoi-
muutta, ettd ne ideat liitkkuu.” (H5)

"Must yhteishenki tekee paljon siihen; eli ihan tos kahville saatetaan istua
ihan kenen kaa vaan ja sit aletaanki jutteleen, et hei tdd meni tdillee ja tdillee.
Siind vaihdetaan aika paljon noita ajatuksia.” (H6)

Yhden haastateltavan (H14) mukaan resepti hyvén yhteishengen luomiseen on yksinkertai-
nen: vaalitaan ja pidetdén huoli asioista, jotka ovat hyvin ja samanaikaisesti poistetaan sys-
temaattisesti asioita, jotka ovat huonosti ja aiheuttavat kitkaa. Hyvén yhteishengen myota
tyontekijoille uskottiin syntyvén sisdinen halu auttaa muita, minkd puolestaan katsottiin no-
peuttavan oppimista:

“"Mun mielestd se motivaattori pitdd olla se, ettd meilld ois mukavaa. -- Meil
pitds olla motivaatio siihen, et halutaan auttaa muuta jengii, jos huomataan,
et joku asia on iha perseellddn. Ajateltas, et md kirjotan tdhdn nyt viis minuuttii
palautetta tonne noin, et mikd tds on hyvdd ja mis on kehitettdvdd, jotta muut
yrityksessd vois hyotyy.” (H14)

People First -ajattelu

Hyvin organisaatiokulttuurin muodostumisen kannalta on oleellista, kuinka organisaation
yksilot kokevat itsensi ja toiset tyontekijat osana yrityksen toimintaa. Koska yrityksen tyon-
tekijat ovat avainasemassa kulttuurin luomisessa, he ovat myds avainasemassa organisaation
kyvyssé oppia nopeasti. Hyvédn organisaatiokulttuurin tunnuspiirteiden, kuten avoimuuden,
luottamuksen sekd hyvén yhteishengen, voidaankin katsoa olevan osa fundamentaalista ko-
konaisuutta, jonka keskidssd on ennen kaikkea ithminen. People first - ajattelun katsottiinkin
olevan yksi vaikuttavimmista oppimisen ajureista (H7, H15, H17). Haastateltavien ydinsa-
noma oli, ettei muutosta tapahdu, mikili yksilot eivét ole aidosti sitoutuneita sekd motivoi-
tuneita oppimaan ja kehittymédn:

“Keskitytddn ennemminki ihmisiin kuin siithen pelkkddn prosessikaavioon.”
(H7)

“Ja kyl se motivointi ja sisdinen motivaatio on se tdrkein. Ettd ihminen oppii
just niitd asioita, mitd se on motivoitunu oppimaan. Aivan varmasti jokainen.
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Mut jos sulta puuttuu se motivaatio, niin ethdn sd sitd omaa toimintaasi
muuta.” (H17)

”On prosesseja, mut vasta sitten, kun se ihminen, tulee isolla i:lld ja kun ne
saa toimimaan yhteen, niin voidaan saada big move, change. Iso parannus
Jja tdimmonen ndin. Mut ei silld, ettd yritetddn vaan itsepintaisesti ajaa pro-
sessin kautta muutosta. Vaikka se onkin hirveen téirkee juttu, mutta ne ihmiset
pitdd saada mukaan.” (H15)

Ihmisldheisen ajattelutavan kannalta oleellisena seikkana pidettiin tyontekijoiden kuuntele-
mista sekd heiddn kehitysehdotuksiensa vakavasti ottamista, kuten seuraava sitaatti osoittaa:

”Puhutaan sitten jatkuvasta parantamisesta tai oppimisesta, niin kuunnellaan
muita, oikeesti kuunnellaan muita, ja reagoidaan siihen. Tarviiks se paljon
muuta?”’ (HI14)

4.4.2 Tiedonjohtamiseen liittyvat mahdollistajat ja ajurit

Tietojohtamiseen liittyvadt mahdollistajat ja ajurit ovat jaettu taulukon 15 mukaisesti viiteen
teemaan:

Reaaliaikainen reflektointi ja takaisinkytkentd
Tietotyoldisten kéyttd

Toiminnan keskittdminen

Kohderyhmin valinta ja oikea-aikaisuus
Helppo ja tehokas palautteen antaminen
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Teema  Ajuri & mahdollistaja Oppimisen vaihe Lihde Mainintoja
Reaaliaikainen reflektointi ja takaisinkytkenté 10
. . Arvioiminenja  HI, H3, HS,
Reaaliaikainen reflektointi kehittiminen H14, H17 5
Palautteen takaisinkytkentd projektin Arvioiminenja  HI, H2, HS, 5
alkupééhin kehittdiminen H12, H16
Tietotyoldisten kayttd 7
Koulutetut fasilitaattorit ATVIOIMINENJA  y3 g1y s 3
kehittiminen
Jatkuvan parantamisen Kaizen -ryhmi AIVI(.)H“Inr,lenJ a H9 1
kehittiminen
e o Arvioiminen ja
Kehittdimisen koordinoiminen e H14 1
kehittiminen
Parhaille kdytinnoille selkeét ) )
vastuuhenkilot Kokonaisvaltainen H11, H14 2
Toiminnan keskittiminen 10
Oppimissyklin nopeuttaminen Kokonaisvaltainen H15, H16 2
Kaikki ryhmén jésenet motivoituneita ~ Arvioiminen ja
e e e H4 1
ja kiinnostuneita aiheesta kehittdiminen
Oppien kumuloituminen, koska tieto Arvioiminen ja HI11, H14, 3
vakioidussa paikassa kehittiminen H16
. . . . H1, H3, H4
"Sisdkautta" tapahtuva jalkauttaminen  Jalkauttaminen ’ - fé ’ 4
Kohderyhmén valinta ja oikea-aikaisuus 4
Kéytint6jen hyddyntiminen on oltava
mahdollista heti valmennuksen tai Jalkauttaminen H17 1
koulutuksen jilkeen
Yhteiset kiytdnnot jalkautettava heti .
toiminnan alkaessa, ei kesken kaiken Jalkauttaminen H3, H5 2
Tarkkaan valittu pilotointiryhméa Jalkauttaminen H5 1
Helppo ja tehokas palautteen antaminen 4
Matalan kynnyksen viestinté ArV1(.)1r“mr.1€nJ a H7, H14 2
kehittiminen
Palautteen kohdistuminen oikeille Arvioiminen ja H14 1
henkiloille kehittiminen
Kehitysideoiden jakamiselle useita Arvioiminen ja m 1
reittejd kehittdiminen
Yhteensi 35
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Reaaliaikainen reflektointi ja takaisinkytkenti

Reaaliaikaista reflektointia pidettiin oleellisena osana nopeaa oppimista, minkd avulla orga-
nisaation parhaita kiytantdja pystytdén kehittdmadn jo toiminnan aikana, eikd vasta sen paa-
tyttyd. Peréti viisi haastateltavaa (H1, H3, H8, H14, H17) korosti reaaliaikaisen reflektoinnin
merkitysté:

“Palautteen antamisen pitdis olla ohjaavaa, ei toteavaa. Jos me kysytddn
tyomaan pddtyttyd, ettd mikd meijdn asiakastyytyvdisyys oli, niin mitd sitten?
Versus se, ettd me matkalla poistetaan esteitd, jotta se lopuks vois olla hyvd.”
(H14)

"Kyl md itte uskon enemmdin siihen, ettd kun ne korjausliikkeet tehdddn koko
ajan mahollisimman reaaliaikaisesti, niin silloin sd ndet selkeemmin ne syy-
seuraussuhteet ja sd helpommin ja selkeemmin opit.” (H17)

Reaaliaikaisen reflektoinnin lisdksi korostettiin takaisinkytkennidn merkitysté, jolloin pa-
laute kohdistettaisiin myos toiminnan alkupéédhén, eikd ainoastaan sinne, missé tehdyt paa-
tokset ovat konkretisoituneet (H1, H2, H8, H12, H16):

"Kylldhdn meiddn pitds jotenki saada tietoo siitd, ettd mitenkd ne ratkaisut
on konkretisoitunu. Ja onks joku erityisen hyvdd tai huonoa niin.. Ehotto-
masti tarvis kylld.” (HS)

Tietotyolaiset

Toiminnan arvioimisesta sekd ongelmien analysoimisesta puhuttaessa esiin nostettiin var-
sinkin tydmaan realiteetit: tydmaalla ei ole vélttdmatta riittdvasti aikaa, eikd osaamista ana-
lysoida ongelmien juurisyitd. Kolme haastateltavaa (H3, H12, H15) esittikin, etté reflektoin-
nin tulee olla johdettua toimintaa, joka tiytyy fasilitoida sekd valmistella hyvin ennen toteu-
tusta. Yksi haastateltava (H9) toi puolestaan esiin jatkuvan parantamisen Kaizen-ryhmén,
joka on erikoistunut ongelmien ratkaisemiseen ja jonka johdolla tydmaahenkil6sto voisi ref-
lektoida tapahtumia johdetusti.

Parhaiden kédytdntdjen kehittdmisen koordinoiminen sekd ihmisten yhteen saattaminen néh-
tiin oppimisen ajurina, jonka katsottiin vaikuttavan ennen kaikkea oppien kumuloitumiseen.
Kohdeyrityksen ongelmana ei pidetty niinkdén sité, etteivitko ihmiset olisi halunneet kehit-
tdd, vaan sitd, ettd yksilot eivit olleet vilttdmétta tiedostaneet, mité yrityksessé tapahtuu ke-
hitystyon osalta, jolloin voimia ei oltu saatu yhdistettyd. (H14) Ratkaisuna koordinointion-
gelmaan esitettiin selkeiden vastuualueiden méérittdmistd, minkd myd6té kaikille olisi selvia,
kuka viime kéddessd vastaa tietyn toiminnan parhaiden kdytintojen kehittamisestd sekd uu-
sien kéyténtdjen vakiinnuttamisesta (H11, H14). Toisaalta tiytyy myds huomioida, etté vas-
tuuhenkildiden nimedminen jo olemassa oleviin toimintoihin ei ratkaise haastetta, joka liit-
tyy tdysin uusiin ja toistaiseksi tunnistamattomiin kehitysalueisiin sekd niiden koordinoin-
tiin.
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Toiminnan Keskittiminen

Tiedonhallinnollisesta nikdkulmasta katsottuna toiminnan ja osaamisen keskittamisté pidet-
tiin nopean oppimisen ajurina, jonka katsottiin vaikuttavan kokonaisvaltaisesti organisaation
oppimisen prosessiin. Keskitetyn toiminnan avulla toistomdéirien katsottiin (H15, H16) kas-
vavan, jolloin my0s palaute- sekéd oppimissyklit nopeutuvat:

”Oppimista voitais kiihdyttid timdn (keskitetyn toiminnan) kaltaisella logii-
kalla. Koska tekemdilld harvoin jotakin asioita, niin sitd harvoin oppii, koska
sd et saa siitd toistoja. Ne toistot on oppimisen kannalta se oleellinen juttu”
(H15)

Keskitetyn toiminnan katsottiin (H4) parantavan myos reflektoinnin tasoa: kun yhteisissi
palavereissa puhutaan ainoastaan kaikille osanottajille mielenkiintoisista asioista, joista kai-
killa on kokemuksia ja nikemyksid, ryhmén jdsenet pystyvit opponoimaan toisiaan ja myos
puhuja joutuu kyseenalaistamaan oman nidkemyksensi, jolloin kaikkien jdsenien ajattelu
pystyy kehittyméén yhteista tulkintaa muodostettaessa. Liséksi keskitetyn toiminnan néhtiin
(H11, H14, H16) helpottavan oppien kumuloitumista, silld tietyn toiminnan parhaat kéytin-
not ovat keskittdmisen myotd vakioiduissa paikoissa:

“Me tiedettdis kaikki, missd se viimisin tieto sijaitsee, jolloin se keskustelu ja
palaute kéytdisiin jossain tietyssd paikassa, jolloin alkais se kehittyminen ta-
pahtua sielld.” (HI14)

Keskitetyn toiminnan néhtiin (H16) mahdollistavan myos parhaiden kdytintdjen tehok-
kaampi jalkauttamisprosessi, silld ryhmien jésenet olisivat tietyiltd osin itse hyodyntaméssi
parhaita kiytantdjd projektitasolla, kuten aikataulusuunnittelussa. Kolme haastateltavaa (H1,
H3, H4) totesikin, ettd kdytdnndt jalkautuvat parhaiten, kun ne jalkautetaan ’sisdkautta”,
mika tukee keskitetyn toiminnan mukaista mallia:

"Vaikka tddlld pddkonttorilla tehtdis kuinka hienot mallit, lippulaput tai ku-
vaukset tahansa, niin ei se sitd kautta jalkaudu. Kyl se vaatii sen, et siel pro-
Jekteissa on henkilditd, jotka tuntee mallin, on innostuneita siitd ja haluu
viedd sen lipi. Et kyl se tiytyy saada eldmddn sielld projektien arjessa.” (HI)

”Laajempien kdytdntdjen jalkautuksessa ei riitd yks mies, eikd varmaan riitd
kymmenenkddn. Se pitdd saada lanseerattua osalle tyonjohtoa ja tyémaain-
sinéorejd, ketkd sitten aina kohteella sitd pyorittdid — Olisivat vakituisesti
kohteessa ja se homma saatas sitd kautta ajettua tdnne tyomaatasolle.” (H3)

Kohderyhmin valinta ja oikea-aikaisuus

Parhaiden kdytdntdjen jalkauttamisessa korostettiin ennen kaikkea oikea-aikaisuutta. Kaksi
haastateltavaa (H3, HS) totesikin, ettd uudet kdytdnndt on otettava kdyttoon heti projektin tai
muun toiminnan alkaessa, silld kesken kaiken toimintatapoja on vaikea ldhted muuttamaan.
Yksi haastateltava (H17) koki, ettd oleellisinta on, ettd yksilot padsevit hyddyntdméédn op-
pimaansa vélittdmadsti, niin etteivét opit kerked unohtumaan:
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"Md uskon siihen, ettd sen kohderyhmdn pitid olla oikea, asian pitdd olla
oikea ja ne pitdd kouluttaa oikea-aikaisesti. Et semmoseen varastoon koulut-
tamiseen md en oikein usko. Et jos et sd pddse soveltaan jotain asiaa, mikd
sulle on koulutettu, niin se menee enempi tai vihempi hukkaan, on se melkein
mikd tahansa. On se joku IT-jdrjestelmd tai joku muu toimintatapa. Jos se ei
oo sulle silld hetkelld relevantti, niin riski siitd, ettd se menee toisesta kor-
vasta sisddn ja toisesta ulos on aika iso.” (H17)

Oikean kohderyhmin valitseminen nostettiin esiin myds uusien kehitysaihioden pilotoin-
nissa:

"Pitdd olla kuitenkin se peruspaketti kunnossa, ja kattoo semmosille tyo-
maille sitd kehityspilotointiakin, milld on sit resurssit olemassa. Jos on joku
kuuden miljoonan keikka ja siind on vastaava ja tyénjohtaja ja sielld ei oo
ketddn muuta, niin et sd semmoselle tyomaalle voi sanoo, et ruvetkaas nyt
kehittddn.” (HS)

Helppo ja tehokas palautteen antaminen

Kaksi haastateltavaa (H7, H14) totesi, ettd palautteen ja kehitysideoiden antaminen on teh-
tavd mahdollisimman helpoksi, jotta tieto ei siiloudu, vaan levidd koko organisaation kéiyt-
toon. Yhtend esimerkkind matalan kynnyksen viestinndstd nostettiin (H14) esiin kohdeyri-
tyksen kéytossi oleva yhteisopalvelu Yammer, jonka ongelmaksi kuitenkin katsottiin tiedon
hajautuminen ja se, ettd kehitysideat eivdt vélttdmatta 10yda oikeita ithmisid, jolloin viestin-
nén vaikuttavuus on heikkoa. Esiin nostettiin my6s ndkdkulma, jonka mukaan tiedon siirty-
miselle ja kehitysehdotusten jakamiselle tulisi olla useampi vaihtoehtoinen reitti, mika toisi
tiedon jakamiseen vapausasteita, eikd kaikki ei olisi vain yhden kortin varassa (H3).

4.4.3 Johtamiseen liittyvat mahdollistajat ja ajurit

Johtamiseen liittyvit ajurit ja mahdollistajat ovat jaettu taulukon 16 mukaisesti seitsemédn
teemaan:

Johdon esimerkki ja kannustaminen
Yksilon oivalluttaminen

Ajan takaaminen

Selked suunta

Hallittu jalkauttaminen
Mittaaminen

Vastuun jakaminen ja sitouttaminen
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Teema  Ajuri & mahdollistaja Oppimisen vaihe Léhde Mainintoja

Johdon esimerkki ja kannustaminen 6
Asenteiden muokkaaminen Kokonaisvaltainen H3, H16, H17 3
Rohkaiseminen uusien asioiden Arvioiminen ja

o e H14 1
kokeilemiseen kehittiminen
Parhaista kiytdnnoistd puhuminen ja Talkauttami H1. HI3 5
niiden nikyvaksi tekeminen atkauttaminen ’

Yksiloiden oivalluttaminen 9
Tyontekijoiden oivalluttaminen siité, Hvédvntimi . H14. H17 3
kuinka toiminnot kytkeytyvit toisiinsa yodyntatninen ’ ’
Ryhmity6skentelyn ja -pohdiskelun . . H1, H2, H4,
mahdollistaminen Kokonaisvaltainen H10,H15 >
Toiden resursointi siten, ettd spontaani
keskustelu ja vuorovaikutus on Kokonaisvaltainen H4 1
jokapéivaisti

Ajan takaaminen 3
R.llft.aV:dSt.I aikaa uusien kdytdntojen Jalkauttaminen H17 1
sisaistamiseen
Riittdvésti aikaa kiytintdjen Arvioiminen ja

o e H4, H8 2
kehittimiseen kehittiminen

Selked suunta 3
Yhteisen suunnan selkeéksi tekeminen ~ HyOdyntdminen H13 1

Iked Kividssi olevi .
S? "ea er ° . ytoss.a © e}/ 1en" . Hy6dyntdminen H14 1
kéytantdjen ja kehitystyon vilille
Kehityskohteista tiedottaminen Kokonaisvaltainen H14 1

Hallittu jalkauttaminen 10
Isojen kokonaisuuksien jalkauttaminen . H4, HS, H11,

. .. Jalkauttaminen 4
pienemmissa osissa H13
Konkreettinen tuki ja valmennus Jalkauttaminen HI11, H16 2
Kéaytintdjen perusteleminen Jalkauttaminen H4, H8 2
Esimichet tietdvét, kuinka uusi

simichet Hetva, kuinks wisi Jalkauttaminen ~ HS8, H11 2
kéytinto vaikuttaa tyontekijéihin

Mittaaminen 1
Haluttujen kehityskohteiden ohjaava ~ Kokonaisvaltainen H17 1

Vastuun jakaminen ja sitouttaminen 6
Ty0ntekijoiden osallistaminen Hyddyntdminen H7,HI0 2

e ‘fysr.y. ssd sopiva madrd ArV1(.)11"mr.1en g 4. H7, H10 3
osallistujia kehittiminen
Kehittdiminen ilman auktoriteetteja ArV1(.)11"mr.1enJa H4 1

kehittiminen
Yhteensa 38
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Johdon esimerkki ja kannustaminen

Johdon esimerkin ja kannustamisen katsottiin olevan merkittdvd ajuri organisaation koko-
naisvaltaisen oppimisen kannalta. Sen ndhtiin vaikuttavan niin parhaiden kdytantdjen hyo-
dyntdmiseen kuin uusien kéytdntojen tunnistamiseen sekd kehittdmiseenkin. Esimiesten
néhtiin (H3, H16, H17) olevan oleellisessa roolissa seké yrityksen asenteiden muokkaamisen
ettd rohkaisevan ilmapiirin luomisen (H14) osalta, kuten alla olevat sitaatit osoittavat:

"Kyllihdn se pohjimmiltaan lihtee siitd tiimin hengestd ja esimiehestd, et
mitkd on ne asenteet ja mitkd on yrityksen asenteet, kannustetaanko ihmisid,
tuetaanko ihmisid ja ymmdrtddko ihmiset sen aidosti, ettd miksi jotain pitdd
tehdd.” (H17)

“"Mun mielestd meijdn pitdd kannustaa ihmisii rohkeesti kokeilemaan jut-
tuja.” (H14)

Haastateltavien (H1, H13) mukaan myds uusien kdyténtdjen onnistunut jalkauttaminen vaa-
tii johdolta varauksettoman huomion: johdon tiytyy tehda itsensd nékyvéksi ja puhua uu-
desta toimintatavasta, jotta toimintatavan muutos nikyy yrityksen jokapdivdisessd arjessa.
Myos esimiesten konkreettinen esimerkki ja vilpitdon kiinnostuneisuus koettiin tekijoiksi,
joiden katsottiin vaikuttavan tyontekijoiden omaan toimintaan sekd uusien toimintatapojen
omaksumiseen:

“"Mun mielestdni se ldhtee siltd tasolta, et mikd on tyopddllikon ja mikd on
vastaavan mestarin henkilokohtainen halu. Ja se ettd ndmd herrat, kun saa-
daan asiaan innostumaan ja viemddn niitd asioita eteenpdin, niin toki silloin
meiddn ruohonjuuritason tyonjohtajienkin tdytyy ruveta kiinnittddn tdhdn
asiaan huomiota.” (H3)

Yksiloiden oivalluttaminen

Johtamiseen liittyvistd ajureista ja mahdollistajista myds oivalluttamisen merkitys korostui.
Ihmisten oivalluttamisen katsottiin olevan ratkaiseva tekijd yhteisten toimintatapojen ja par-
haiden kdytdntdjen hyddyntdmisen kannalta; thmisten tdytyy ymmértdd, miksi jotakin yh-
teistd toimintatapaa kdytetddn ja kehen se vaikuttaa ennen kuin he muuttavat vanhoja toi-
mintatapojaan (H2, H14, H17). Ryhmétydskentelyn ja -pohdiskelun katsottiin (H1, H2, H4,
H10, H15) olevan oleellinen tekijé ihmisten oivalluttamisen kannalta. Johdon tehtdvéna pi-
dettiinkin kdyténtdjen muuttamista siten, ettd tyontekijoiden véliset vuorovaikutukset ja ryh-
méssd tehtdvi reflektointi lisdéntyvit yrityksessa:

"Meiddn pitdd antaa mahdollisuus ihmisten ajattelun kehittyd. -- Aina kun
ihmiset kohtaa jonkun toisen, niilld on mahdollisuus kehittid ajattelua sil-
loin. Eli muutetaan kdytdntdjd niin, ettd ihmiset kohtaa.” (H15)

Ajattelun kehittymiselld ja oivalluttamisella katsottiin olevan positiivinen vaikutus myos uu-
sien kiytdntdjen kehittdmiseen. Yksi haastateltava (H4) totesikin, ettd innovatiivisen tyos-
kentelyilmapiirin luomiseksi tarvitaan yhteiso, jossa nykyisten kiytantdjen kyseenalaistami-
nen ja tyokavereiden opponointi ovat arkipdivdd. Haastateltava (H4) piti ensisijaisen tér-
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keénd, ettd mielipiteitd herdttdvistd aiheista pdisi keskustelemaan vilittomésti, eikd esimer-
kiksi kuukauden vilein pdédkonttorilla pidettavissd kehityspalavereissa. Innovatiivisen tyo-
ympéristdon luomisen, jossa tyontekijoilld on mahdollisuus haastaa spontaanisti sekd omaa
ettd toisten ajattelua, katsottiin (H4) riippuvan hyvin pitkélti henkildston resursoinnista ja
tiimiyttamisestd, minkd vuoksi se voidaankin laskea johdon vastuulle. Haastateltavan (H4)
mukaan kaikkien tiimildisten ei valttamatta tarvinnut olla innostuneita uuden kehittdmisesta,
vaan tdrkeimpind pidettiin, ettd jokaisessa tiimissé olisi vdhintddn yksi parivaljakko, joka
mahdollistaisi ajattelun kehittymisen.

Ajan takaaminen

Pelkédn oivalluttamisen ja kokonaisuuksien hahmottamisen ei kuitenkaan katsottu takaavan
uusien kdytantdjen hyddyntdmistd, mikéli tyontekijoille ei oltu allokoitu riittdvasti aikaa uu-
sien asioiden omaksumiseen. Ajan takaaminen ndhtiinkin oleellisena mahdollistajana uusien
kaytantdjen jalkauttamisessa:

“Vaikka sd kokisit jonkun kdytdinnon tirkeeks, mut jos sulla ei oo aikaa ikddn
ku lisdd opiskella sitd siind sun oikeen tyétehtdvdn parissa, niin sitten ku se
kiire on tarpeeks kova niin sit ruvetaan tekemddn niitd oikaisuja ja sit se
unohtuu ihan tdysin.” (H17)

Ajan resursointi ndhtiin myds parhaiden kdytdntdjen arvioinnin sekd kehittdmisen ajurina.
Haastateltavien (H4, H8) nikemyksen mukaan operatiivisia vastuita on kevennettdva ja ke-
hittdmiselle on varattava riittdvésti aikaa, mikéli kehityksessa halutaan padstd pintaa syvem-
mélle ja saavuttaa oikeita tuloksia:

“Tuntuu, ettd kun kehitetddn tdn muun operatiivisen homman ohella, niin ei
siind hirmu tarkasti kerkid pureutua siithen kehityshommaan. Ettd ne on aina
ne pdivin fiilikset ja vihdn kdydddn niitd ldpi. Mutta sitten aina valilld itekin
havahtuu siihen, ettd no perhana, tuli purnattua tossa tunti niistd ongelmista
mutta ei tullu mietittyd sillai rauhassa paria askelta pidemmdlle, ettd mihin
tdd kannattais viedd tdd homma -- silloin tdlloin oliskin hyvd pitid semmonen
pidempi sessio. Ettd sais pdivinkin pureksia sitd samaa asiaa.” (H4)

Selkei suunta

Yhteisen suunnan viestiminen koettiin odotetusti oppimisen ajuriksi, jonka katsottiin vaikut-
tavan etenkin yhteisten toimintatapojen hyddyntamiseen. Yhteisen suunnan selkedksi teke-
minen katsottiin olevan nimenomaan ylimmén johdon vastuulla ja heiltd toivottiinkin paran-
nusta asiaan:

"Pitdské yhtion johdonkin jollain lailla tuoda sitd ndkyviin, ettd miten ne
prosessit mahdollisesti sitoutuu toisiinsa? Ihmiset sais sen ymmdrryksen, ettd
mitd tdssd ollaan tekemdssd ja mitd ollaan ajamassa takaa, koska tuntuu, ettd
tdssd on aika moni pudonnu koht kelkasta” (H13)

Yhteisen suunnan selkeyttimisen kannalta tirkeénd tekijdnd pidettiin, ettd uusien kaytanto-
jen kehittdminen pidettiin selkeésti erillddn nykyisistd toimintatavoista, vaikka toisaalta
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myds muistutettiin, ettd kehityskohteiden sekéd -askelien nékyvéksi tekeminen ja niistd tie-
dottaminen olivat niin ikddn térkeitd oppimisen ajureita (H14). Haastateltavan (H14) nike-
myksen mukaan potentiaaliset parhaat kdytdnnot téytyy pilotoida ensin huolellisesti pienelld
kohderyhmalld ennen kuin niitd lihdetdén jalkauttamaan koko organisaation laajuisesti. Or-
ganisaatiossa on siis oltava selked késitys sen hetkisesti toimintatavasta ja parhaasta kdytén-
nostd, jota hyddynnetdén siithen saakka, kunnes uusi kdytdntd otetaan virallisesti kdyttoon.
(H14)

Hallittu jalkauttaminen

Parhaiden kéytintdjen jalkauttamisen kannalta tirkeimpdnd mahdollistajana pidettiin (H4,
HS8, H11, H13) kéytintdjen asteittaista jalkauttamista etenkin silloin, kun kyseessd olivat
kaytannot, jotka kisittivat laajempia kokonaisuuksia:

“Niinhdn se on tietysti kaikissa prosesseissa, et ei pidd lihted ahnehtiin lii-
koja, vaan et askel kerrallaan.” (H13)

"Ei kuormiteta sitd kehityspyordd litkaa. Pitddhdn juoksijankin saatana tree-
nata, mutta ei se voi heti alkaa treenaan 10 000 kilsaa vuodessa. Sehdn hajoo
se tyyppi. Vaan se pitdd mennd vaiheittain, pikkuhiljaa eteenpdin.” (HI1)

Asteittaisen jalkauttamisen ohella tirkednd oppimisen ajurina néhtiin (H11, H16) johdon
tarjoama konkreettinen tuki ja valmennus uusien kédyténtdjen jalkauttamis- sekd kayttoonot-
tovaiheessa:

”Kun toimintatapaa muutetaan radikaalisti, niin sehdn vaatii kuitenkin oike-
asti sitd kddestd pitoa tai pystyssd pitoa. Et sehdn on kuin pyordlld opettelis
ajamaan.” (H16)

Parhaiden kdytdntdjen jalkauttamisprosessissa keskeisend ajurina néhtiin myds se, etta kay-
tantdjen tuomat hyddyt onnistutaan perustelemaan selkeésti (H4, HS). Oleellista ei ole niin-
kddn se, mitd uusi kdytdnto tekee ja kuinka se toimii, vaan oleellisinta on se, miksi toimin-
tatapaa muutetaan ja mitd se tarkoittaa. Lisdksi haastateltavat (HS, H11) ndkivit tdrkedna,
ettd tyontekijoilld on tunne siitd, ettd heiddn esimiechensd ymmartévit, mitd kdytdntdjen
muuttaminen tarkoittaa yksittéisten tyontekijoiden tydtehtédvien kannalta.

Mittaaminen

Hieman yllédttden ainoastaan yksi haastateltavista (H17) otti kantaa parhaiden kdyténtojen
tunnistamisen sekd hyddyntdmisen ajureihin ja mahdollistajiin mittaamisen nidkokulmasta.
Haastateltava nostikin selkeiden kehittymistavoitteiden sekd oikeanlaisten mittareiden aset-
tamisen keskeiseksi osaksi tyontekijoiden motivointia sekd kokonaisvaltaista oppimista:

“Eli ldhetddn mittaamaan niitd asioita, joissa oikeesti halutaan sitd oppi-
mista tapahtuvan. Ja kas kummaa, ku sul on oikein valitut mittarit, niin sitd
tapahtuu.” (H17)
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Haastateltavan (H17) ndkemys oli, ettd tyontekijoiden henkilokohtaisen kehittymisen seu-
rannan ja mittaamisen tulee tapahtua sddnnoéllisesti, jopa kuukauden vélein, esimiesten joh-
dolla. Koska palautteen saaminen seké reflektointi tapahtuvat usein, myds oppimissyklien
katsottiin nopeutuvan, jolloin tunnistettuihin yhteensopimattomuuksiin pystytdén vaikutta-
maan jo toiminnan aikana.

Vastuun jakaminen ja sitouttaminen

Vastuun jakamisen sekd tyontekijoiden osallistamisen katsottiin mahdollistavan yhteisesti
sovittujen kédytintdjen kollektiivinen hyddyntdminen (H7, H10). Koettiin, ettd yhteisiin kdy-
tantoihin oli huomattavasti helpompi sitoutua, kun niité ei oltu saatu “annettuina”, vaan nii-
den kehittdmisessé oli oltu itse mukana. Toisaalta tuotiin esiin myos vastuun jakamisen sekd
osallistamisen realiteetit, jotka liittyivdt ennen kaikkea kaytdntdjen kehittdmiseen: liian
isolla porukalla padtoksenteosta ja kehittdmisesté ei tule mitddn, vaan ajatus tukahtuu (H4,
H7, H10). Esimiesten tehtidviksi katsottiinkin koota sopivan suuri mdiré asiasta kiinnostu-
neita henkilditd, jolloin késiteltdaviin asioihin voidaan pureutua kunnolla ja niitd voidaan ké-
sitelld riittdvalld tarkkuudella. Toisinaan kehittymisen mahdollistamiseksi esimiesten on
puolestaan astuttava kokonaan syrjédn ja annettava tyontekijoilleen tilaa ajatella ja keskus-
tella keskendén, ilman hierarkiaa. Haastateltavan (H4) mukaan esimiesten poissaolo mah-
dollistaa vapaamman keskustelun sekd innovoinnin, silld keskustelu pysyy osallistujien kan-
nalta luontevalla tasolla.

4.5 Empiiristen tulosten yhteenveto

Kuviossa 11 on jisennelty tutkimuksen empiirisessd osuudessa havaitut parhaiden kéytan-
tojen tunnistamiseen ja hyddyntdmiseen liittyvit esteet ja haasteet. Esteet ja haasteet ovat
jasennelty teoreettista viitekehystd hyodyntden sekd oppimisen vaiheisiin ettd esteiden péa-
teemoihin; kulttuuriin, tiedonjohtamiseen seké johtamiseen liittyviin tekijoihin.

HAVAINTOJEN LUKUMAARA

0 10 20 30 40 50

Tunnistaminen 3 111
Arvioiminen & kehittaminen 19 7 1
w
T Vakiinnuttaminen 9
<
> I
z Jalkauttaminen 3 11 2
2}
= Hyédyntaminen 20 7 20
a
(@] X i L

Kokonaisvaltainen 3 8 5

@ Organisaatiokulttuuriin liittyvat esteet ETietojohtamiseen liittyvat esteet @Johtamiseen liittyvat esteet

Kuvio 11. Empiriassa tunnistetut oppimisen esteet ja haasteet
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Enemmistd tunnistetuista esteistd ja haasteista ndyttdisi empiirisen tarkastelun perusteella
liittyvén parhaiden kdytdntdjen arvioimiseen ja kehittdmiseen sekd jo vakiinnutettujen par-
haiden kdyténtojen hyodyntdmiseen. Tulosten perusteella rakennusalan sekd case-yrityksen
suurimmat ongelmat liittyvét organisaatiokulttuuriin, joka rajoittaa merkittévésti edella mai-
nittuja oppimisen vaiheita. My0s johtamisen ja esimiestoiminnan rooli korostui merkitta-
visti etenkin parhaiden kdytantdjen hydodyntdmisté rajoittavana tekijédni. Parhaiden kaytén-
tojen vakiinnuttamisessa sekd jalkauttamisessa suurimmat puutteet kohdistuivat puolestaan
tiedonjohtamiseen liittyviin seikkoihin.

Kuviossa 12 on esitetty havaittujen esteiden ja haasteiden jakautuminen eksploitaation sekd
eksploraation vélille. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti eksploraation vai-
heeseen katsottiin kuuluvaksi parhaiden kéytintdjen tunnistamiseen, arvioimiseen ja kehit-
tamiseen sekd vakiinnuttamiseen liittyneet haasteet, kun taas parhaiden kdytdntdjen jalkaut-
taminen sekd hyddyntdminen laskettiin kuuluvaksi eksploitaation vaiheeseen. Kokonaisval-
taiset oppimisen esteet muodostivat puolestaan oman segmenttinsd. Tulosten perusteella yli
puolet havaituista esteistd liittyi vanhojen, jo olemassa olevien kédytént6jen hyddyntdmiseen,
kun taas 34 % havainnoista liittyi uusien kdytantdjen kehittamiseen. Tulosta voidaan pitdd
oppimisen sekd kehityslédhtdisyyden kannalta varsin mielenkiintoisena; usein oppiminen
mielletddn vain uusien kdytintojen kehittdmiseksi, mutta todellisuudessa organisaation op-
pimista tapahtuu vasta, kun innovaatioita kyetdén hyodyntdmaan.

Eksploitaatio Eksploraatio Kokonaisvaltainen

Kuvio 12. Tunnistettujen esteiden jakautuminen eksploitaation ja eksploraation suhteen

Kuviossa 13 on jasennelty tutkimuksen empiirisessid osuudessa havaitut parhaiden kéytén-
tojen tunnistamiseen ja hyddyntdmiseen liittyvdt mahdollistajat ja ajurit. Esteiden ja rajoit-
teiden jdsentelyn tavoin myos mahdollistajat ja ajurit ovat jasennelty sekd oppimisen vaihei-
siin ettd padteemoihin; kulttuuriin, tiedonhallintaan sekd johtamiseen liittyviin tekijoihin.
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HAVAINTOJEN LUKUMAARA
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Johtamiseen liittyvat mahdollistajat

Kuvio 13. Empiriassa tunnistetut oppimisen mahdollistajat ja ajurit

Mabhdollistajien ja ajureiden luokittelu oppimisen eri vaiheisiin osoittautui varsin tulkinnan
varaiseksi, silld monet esiin nousseet tekijit vaikuttivat laajasti koko organisaation oppimis-
prosessiin, eikd niiden vaikutusaluetta pystynyt yksiloimain. Suuri osa havainnoista luoki-
teltiinkin kokonaisvaltaisiksi. Merkittdva osa havaituista mahdollistajista sek4 ajureista koh-
distui myos parhaiden kdytantdjen arviointiin ja kehittdmiseen seké kayténtdjen jalkauttami-
seen.

Huomion arvoista on, ettd yhtdan havaittua mahdollistajaa tai ajuria ei jasennelty kuuluvaksi
tunnistamisen tai vakiinnuttamisen vaiheisiin. Yhtend syyné tdhdn on havaintojen tulkinnan-
varaisuus. Esimerkiksi arvioimisen ja kehittdmisen vaiheeseen luokiteltiin tiedonhallintaan
liittyvid tekijoitd, jotka olisivat voinut katsoa toimivan myds tunnistamisen tai vakiinnutta-
misen ajureina. Toisaalta yksikddn esiin nousseista havainnoista ei liittynyt kiistattomasti
parhaiden kdytdntdjen tunnistamiseen tai vakiinnuttamiseen, minka vuoksi tulosten tulkintaa
voidaan pitdéd oikeudenmukaisena.

Esiin nousseet mahdollistajat ja ajurit liittyivdit enimmékseen johtamiseen ja esimiestoimin-
taan sekd tiedonhallintaan, kun taas organisaatiokulttuurin liittyvien havaintojen maaré jii
pienemmaéksi. Organisaatiokulttuuriin liittyvien mahdollistajien ja ajureiden vihdinen méara
saattaa selittyd silld, ettd organisaatiokulttuurin kehittdiminen tapahtuu voimakkaasti esi-
miestoiminnan myotavaikutuksella; huono organisaatiokulttuuri voi estdd oppimisen, mutta
hyvé organisaatiokulttuuri ei synny itsestddn, vaan sen luomiseen tarvitaan johdon tukea ja
kannustusta, miki saattaa selittdd johtamiseen liittyvien havaintojen suuren lukumaéran.

Kuviossa 14 on esitetty havaittujen mahdollistajien ja ajureiden jakautuminen eksploitaation
sekd eksploraation vilille. Tulosten perusteella havainnot jakautuvat tasaisesti molemmille
vaiheille niin, ettd ne molemmat muodostavat kolmanneksen tehdyistd havainnoista. Tulosta
voidaan pitdd myoskin varsin luotettava, silld aiemmin mainittujen tulkinnanvaraisuuksien
merkitys poistuu, koska sekd tunnistaminen, vakiinnuttaminen ettd arvioiminen ja kehitty-
minen kuuluvat kaikki eksploraatiovaiheeseen.
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[ Eksploitaatio Eksploraatio Kokonaisvaltainen

Kuvio 14. Tunnistettujen mahdollistajien jakautuminen eksploitaation ja eksploraation suhteen

Empiirisessé tarkastelussa esiin nousseista oppimisen esteistd ja haasteista sekd mahdollis-
tajista ja ajureista tehtiin synteesi, joka on esitetty taulukoissa 10 ja 11. Nopean oppimisen
kannalta on oleellista, ettd oppimista hidastavat tekijit onnistutaan poistamaan, minka
vuoksi haastatteluissa korostuneille oppimisen esteille ja rajoitteille etsittiin ratkaisut, jotka
pohjautuivat empiirisessi ja teoreettisessa tarkastelussa esiin nousseisiin oppimisen mahdol-
listajiin sekd tutkijan omiin paételmiin.
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Taulukko 17. Esteiden ja mahdollistajien synteesi eksploraatiovaiheessa

Oppimisen
vaihe Este tai rajoite Ratkaisu
Organisaatio ei tiedi, miti se Toiminnan keskittiminen ja kiytdntoyhteisojen
tietid hyddyntédminen siten, ettd kayténtoyhteisdjen jasenet
osallistuvat sekdl parhaiden kiytintdjen kehittimiseen
Parhaiden ' . . ' ettd operatiiviseen, "ruohonjuuritason", toimintaan.
Kiytintojen T'1et'oa ja hyvid kiytantoja Naéin ollen tieto on yhdessé paikassa ja tiedon sekd
tunnistaminen pimitetddn hyVi@ @yﬁntéj en jakaminen edistdd yhteisid
tavoitteita
Palkkiojérjestelmé ei kannusta Kehitystavoitteiden kanssa tarvitaan yhteensopivat
Jjakamaan tietoa mittarit sekd sddnndllinen mittaaminen
Muut tydt menevat reflektoinnin
edelle ja reflektointi jad tekematta
. : Yrityksen johdolla on ensisijaisen tirked tehtiva
Negatn\'fm'e'n subiaumminen asenteiden ja organisaatiokulttuurin muokkaamisessa.
veb st Ratkaisuna on avoimuuden ja lépindkyvyyden
L. . o lisddminen sekd kannustaminen ja esimerkin
Oppiminen usein yksikehéisté, g .. : .
SO nayttdminen. Esimiesten on osoitettava reflektoinnille
cild virheistd opita oma aikansa muiden toiden ohessa ja osoitettava
S resati e esirilerldlléiéin, kTJ.inka tt’;ir.keéistéi a'siasta 011 k.}./symys:
s . . Myos koulutettujen fasilitaattoreiden tehtdva on ohjata
vadristyneet mielikuvat P .
reflektointia ja ndyttda muille esimerkkid.
Epdonnistumisista ei uskalleta
Parhaiden puhua
kiytintdjen D
arvioiminen ja Kokfemuk'swnja oppren : Kokemuksien ja oppien reaaliaikainen reflektointi on
lehittiminen  [HEISIGMISCERMAIEORISCENA vakiinnutettava osaksi case-yrityksen toimintaa.
jakamiseen ei ole vakiintunutta Liséksi kertyneet kokemukset sekd palaute on
mekanismia, minkd vuoksi kytkettéva takaisin projektin alkupdihén, jotta
to%m%nnan al:""i(’imiit te_hdé?flj(ikﬁo kaytant6jd pystytadn arvioimaan. Sekid reflektoinnin
e e palautteen takaisinkytkennén on tapahduttava
kokonaan tekemiittd, jolloin koulutettujen fasilitaattoreiden johdolla. Lisiksi
oppiminen on hidasta palautteelle on oltava matalankynnyksen viestintdd
Palautteen takaisinkytkenti puuttuu hyé'idyntéivéi k.anava, jonka avull? p.ala.ute kOhd.iS"tl.lu
tai on puutteellinen vaivattomasti, mutta tehokkaasti oikeille henkiloille
Koska tieto on hiljaista, K:’iytéi{lté}./l.ltei.séj en avulla hll] air'len tiet(? mul?tetaan
. . . nakyviksi ja tieto on yhdessé paikassa, jolloin
oppiminen ei ole kumulatiivista B
Hiljainen tieto on . . 0 (e el o
P PSS | cclon mutiaminen nikyvaksi kiytiniyhteisoiss,
voida vakiinmuttaa ]01s§a tiedon hyo.dylhsyytt.a“p'ystyta.a.m arV1o?maan ja
tulkitsemaan useiden henkildiden nikemyksien
Parhaiden Ei tiedetd, miki tieto on oleellista  perusteella
kaytantjen __ _ _ ___ _ o
vakiinnuttaminen

Uusien kidytintojen
vakiinnuttamiselle ei ole kuvattu
mallia

Tarvitaan systemaattinen ja vakiintunut
toimenpidekuvaus uusien kiytintojen
vakiinnuttamiselle
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Taulukko 18. Eksploitaatiovaiheen esteiden ja mahdollistajien synteesi

Oppimisen
vaihe Este tai rajoite Ratkaisu
Tyomaat fyysisesti erillaan, Toiminnan keskittimisen myo6td useat henkil 6t ovat
jolloin parhaita kiytintdjd vaikea ~ vastuussa yhteisten toimintatapojen jalkauttamisesta.
jalkauttaa Parhaista kdytinndistd vastuussa olevat henkilot
pystyvét néin ollen jalkauttamaan kéytdnnot omille
Parhaiden Prosessinomistajilla ei ole aikaa tyongllleftn, .]o}lom tyor.nalde.n s1.J‘a1nn111.a eiole
Kiytintijen jalkauttaa parhaita kiytintoja fnerkltysta? eikd pro§e551nonnstajla tarvita
. . jalkauttamisprosessissa
jalkauttaminen = ——————m—m———m e
Epéjatkuvuuskohdat aiheuttavat Ratkaisuna on projektin eri vaiheiden limittdminen ja
tietokatkoja projektihenkiloston osallistaminen hyvissd ajoin
Tyémaan henkildstoresursointi uuteen tehtdvéan siten, f':tta tiedon siirtdminen
e . kasvotusten on mahdollista
tehddén viime tipassa
Yksilot eivét hahmota Ratkaisuna yksildiden oivalluttaminen, joka
kokonaisuutta, jolloin oma etu mahdollistetaan ryhmétydskentelylld sekd toimivien
menee muiden edelle, eikd tiimien kasaamisella, joissa spontaani keskustelu ja
sovittuja toimintatapoja noudateta  vuorovaikutus ovat mahdollisia
. Asenteiden ja kulttuurin kehittdminen johtajien
Muutosvastarinta . S .
esimerkin ja ldpindkyvyyden lisidmisen avulla
. . . . . Keskitetyn toiminnan ja kaytédntoyhteisdjen myota tieto
Tieto vaikeasti saatavissa tai tyn ) ] - yta e Jen my
.. . e e on yhdesséa paikassa, eikd toimintaohjeet ole
toimintaohjeet ristiriitaisia T
ristiritaisia
Kun parhaista kidytdnndistd vastuussa olevat henkil 6t
Prosessinomistajalla ei ole osallistuvat itse organisaation toimintaan
riittdvasti auktoriteettia vaatia "ruohonjuuritasolla”, ei esimiehid tai
yhteisten toimintatapojen prosessinomistajia tarvita valvomaan. Térkeintd on,
hyodyntamisti ettd kehittdmisryhmén jésenet ovat motivoituneita ja
kiinnostuneita aiheesta
o3P T (<3 o
kaytantdjen Vastuun jakamisen ja hierarkioiden purkamisen myoti
hyddyntdminen esimiesten vastuu yhteisten toimintatapojen

Esimiehet eivit ole sitoutuneita
yhteisiin toimintatapoihin

Liikaa kehityskohteita, jolloin
uusien kdytdntdjen omaksuminen
on vaikeaa

Ennakkosuunnittelulle ei varata
riittivasti aikaa, jolloin
organisaation parhaita kiytantoja
ei saada hyodynnettya

noudattamisesta pienenee. Ndin ollen esimiehet voivat
keskittya enemmin ihmisten johtamiseen ja
yksittdisten tyontekijoiden valmentamiseen, milla on
puolestaan positiivinen vaikutus yksilon oppimiseen

On 16ydettiva eksploitaation ja eksploraation vélinen
tasapaino; on turha kehittas uusia kiytintojd, mikili
vanhoja kéytidntojé ei pystytd hyodyntimaan. Lisdksi
on tehtiva selked ero kiytdsséd olevien kiytintojen ja
kehitystyon valille. Johdon tiytyy kirkastaa yhteinen
suunta, jolloin ihmiset osaavat priorisoida
toimintojaan

Huolellinen ennakkosuunnittelu seké organisaation
resurssien hyodyntiminen ovat avainasemassa.
Keskitetyn toiminnan my6té paras osaaminen on
nopeasti ja helposti saatavissa
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5 Johtopaatokset

5.1 Yhteenveto nopeasta oppimisesta rakennusalalla

Tutkimuksen pédkysymys muotoiltiin seuraavasti:
e Kuinka rakennusalalla toimivan organisaation oppimista voidaan nopeuttaa?

Paitutkimuskysymykseen haettiin vastausta neljén alatutkimuskysymyksen avulla. Pditut-
kimuskysymykselle asetettu ensimméinen tutkimuskysymys liittyi organisaation oppimisen
sekd tietojohtamisen kirjallisuudessa tunnistettuihin oppimisen esteisiin ja mahdollistajiin:

e Mitka tekijdt on tunnistettu oppimisen esteiksi ja mahdollistajiksi organisaation op-
pimisen seka tietojohtamisen kirjallisuudessa?

Ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin kirjallisuuskatsauksella. Seké organisaa-
tion oppimisen ettd tietojohtamisen kirjallisuudessa havaitut oppimisen esteet ja mahdollis-
tajat listattiin omiin erillisiin alalukuihinsa. Esteet ja mahdollistajat jaettiin molempien ni-
kokulmien osalta kolmen teeman alle, jotka olivat organisaatiokulttuuri, johdon rooli sekd
oppimisen mahdollistavat rakenteet ja mekanismit. Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa tunnis-
tettiin uusi oppimisen analyysiyksikkd, kdytdntoyhteiso, jonka toimimisen rajoitteita ja mah-
dollistajia késiteltiin omassa alaluvussaan.

Organisaation oppimisen seké tietojohtamisen kirjallisuudessa oppimisen esteet ja mahdol-
listajat oli kuvattu vahvasti toisensa poissulkevina tekijoind; kirjallisuudessa esitetyt oppi-
misen avaintekijdt pystyivdt toimimaan sekd mahdollistajina ettd esteind riippuen siité,
kuinka hyvin kyseisid tekijoitd oli hallittu. Teoriaosuudessa puhuttiinkin mieluummin oppi-
miseen vaikuttavista avaintekijoistd kuin esteisté tai mahdollistajista.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella oppimisen esteitd ja mahdollistajia ei ole aikaisemmissa
tutkimuksissa juurikaan eritelty organisaation oppimisen eri vaiheisiin, vaan avaintekijét
ovat késitelleet oppimista kokonaisvaltaisesti. Tdmén vuoksi kirjallisuuskatsauksessa ei
tehty esteiden ja mahdollistajien luokittelua oppimisen eri vaiheisiin, kuten empiirisessi osi-
ossa tehtiin.

Organisaation oppimisen seké tietojohtamisen kirjallisuudessa esiin nousseet oppimisen
avaintekijit olivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta varsin yhdenmukaisia. Organi-
saation oppimisen kirjallisuudessa kokonaisuuden hahmottaminen ja systeemiajattelu tun-
nistettiin merkittdvaksi oppimisen osatekijaksi, jolle muiden tekijoiden katsottiin olevan
jopa alisteisia. Tietojohtamisen kirjallisuudessa ei puolestaan painotettu lainkaan systee-
miajattelun merkitystd. Toisaalta tietotyodldisten roolia korostettiin ennen kaikkea tietojohta-
miseen liittyvéssé kirjallisuudessa. Myos mittaamista ja palkitsemisjérjestelmad korostettiin
tietojohtamiseen liittyvéssd kirjallisuudessa, kun taas organisaation oppimisen kirjallisuu-
dessa motivaation katsottiin olevan enemmaénkin sisdsyntyistd kuin keinotekoisten kannus-
timien aikaansaamaa.
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Organisaatiokulttuuri nousi varsin odotetusti esiin merkittdvéni oppimisen osatekijéni. Or-
ganisaatiokulttuurin osalta sekd organisaation oppimisen ettd tietojohtamisen kirjallisuu-
dessa korostettiin avointa ja luottamuksellista tydskentelyilmapiirid, jonka katsottiin mah-
dollistavan spontaanit vuorovaikutukset sekéd tiedon virtaaminen organisaatiossa. Avoimen
ilmapiirin lisdksi oppimisen kannalta oleellisiksi tekijoiksi nostettiin matala hierarkia seké
vastuun jakaminen. Sekd organisaation oppimisen ettd tietojohtamisen kirjallisuudessa ko-
rostettiin yksildiden vastuuta; organisaatio ei voi oppia, mikéli sen jésenet eivét halua jakaa
tietoa ja oppia uutta.

Oppimisen mahdollistavien rakenteiden ja mekanismien osalta korostettiin poikkifunktio-
naalisen ryhmétyoskentelyn merkitysté, jota pidettiin myds toimivien kiytantdyhteisdjen pe-
rustana. Lisdksi kirjallisuudessa painotettiin myds oppimista ja tiedonsiirtdmistd tukevien
kiytantdjen ja mekanismien vakiinnuttamista. Aikaisempien tutkimuksien perusteella joh-
don térkein tehtévé organisaation oppimisen seka tietojohtamisen kannalta on yhteisen suun-
nan osoittaminen sekd esimerkin ndyttdminen. Liséksi organisaation oppimisen seké tieto-
johtamisen kirjallisuudessa painotettiin, ettd johtajien oli taattava tyontekijoilleen riittédvésti
aikaa kokemuksien reflektointiin sekd uuden tiedon késittelyyn.

Toinen alatutkimuskysymys liittyi oppimisen esteisiin rakentamisen toimialalla:
e Mitka tekijdt ovat tunnistettu oppimisen esteiksi rakennusalalla?

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin ensimmaéisen alatutkimuskysymyksen tavoin
kirjallisuuskatsauksella. Huomion arvoista on, ettd kirjallisuuskatsauksessa kasitellyt raken-
tamisen toimialan oppimisen esteet perustuivat ldhes poikkeuksetta Suomen ulkopuolella
tehtyihin tutkimuksiin.

Yhdeksi merkittdvimméksi rakentamisen toimialan oppimisen esteeksi tunnistettiin taipu-
mus yksikehdiseen oppimiseen. Lyhytkatseisuuden ja projektikeskeisyyden vuoksi virhei-
den korjaamisen katsottiin keskittyvdn rakennusalalla usein toiminnan oireisiin, jolloin on-
gelmien varsinaisiin syihin ei puututa. Oppimisen yksikehdisyyden vuoksi onkin todenni-
koistd, ettd samat virheet toistetaan myds jatkossa, minké takia laadun ja tehokkuuden pa-
rantaminen on ollut rakennusalalla hidasta. Ajanpuute tunnistettiin odotetusti merkittavaksi
oppimista rajoittavaksi tekijiksi, jonka katsottiin korostuvan etenkin silloin, kun tydnteki-
joilla ei ole riittédvésti ymmaérrysté reflektoinnin tai tiedon jakamisen tuomista eduista. Ra-
kennusprojektien epédjatkuvuuskohdat nousivat niin ikddn odotetusti esiin. Oppimisen niko-
kulmasta rakennusalan yhtend suurimmista haasteista nahtiinkin suunnittelu- ja toteutusvai-
heen viélisen kommunikoinnin parantaminen. Myds tydmaiden siiloutuneisuutta korostettiin
ja sen katsottiin johtuvan ennen kaikkea huonosta organisaatiokulttuurista sekd kommuni-
kointia edistdvien mekanismien puuttumisesta. Rakennusalan ongelmaksi tunnistettiin myos
puutteellinen reflektointi; kiireen ja projektiorientoituneisuuden vuoksi toiminnan arvioinnit
jatetddn monesti tekemaitta tai ne tehdéén ylimalkaisesti projektien paétyttyd, jolloin niiden
hyddynnettdvyys toiminnan kehittdmisessi on olematonta ja oppiminen on hidasta.

Paitutkimuskysymykselle asetettu kolmas alatutkimuskysymys liittyi case-yrityksessa koet-
tuihin oppimisen esteisiin:

o Mitka tekijdt koetaan oppimisen esteiksi yritystasolla?
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Kolmanteen alatutkimuskysymykseen vastattiin empiiriselld tarkastelulla. Oppimista ldhes-
tyttiin parhaiden kdytdntdjen hallitsemisen kautta, silld sen katsottiin olevan konkreettisempi
ja helpommin ldhestyttdvampi ndkdkulma kuin organisaation oppimisesta tai tietojohtami-
sesta puhuminen. Havaittujen esteiden luokittelu on tehty kahdella tavalla. Ensimméinen
tapa perustui esteiden luokitteluun teemojen perusteella organisaatiokulttuuriin, tiedonjoh-
tamiseen sekd johtamiseen liittyviin oppimisen esteisiin. Organisaatiokulttuurin kannalta ko-
rostuivat oman edun tavoitteleminen, virheiden myontdmisen vaikeus sekd negatiivinen tai
ylenkatsova suhtautuminen kokemuksien reflektointiin, minkd vuoksi oppiminen on paé-
sadntdisesti yksikehdistd myos case-yrityksessd. Liséksi haastatteluissa nousi esiin raken-
nusalan syville pinttyneet toimintatavat sekd mielikuvat, joiden katsottiin jarruttavan oppi-
mista my0s case-yrityksessé.

Tietojohtamisen nikdkulmasta katsottuna case-yrityksen suurimmiksi oppimisen esteiksi
nousivat sekd hiljaisen ettd nikyvén tiedon saavutettavuuteen liittyvét haasteet, prosessin-
omistajien ajan puute, palautteen takaisinkytkenndn puuttuminen seké tiedon taltioimiseen
ja jakamiseen tarkoitetun tydkalun puuttuminen. Myds projektien epéjatkuvuuskohtien tuo-
mat haasteet nostettiin esille. Johtamisen ja esimiestoiminnan osalta kohdeyrityksen suurim-
mat oppimisen esteet ja haasteet liittyivét puolestaan johtajien heikkoon sitoutumiseen, en-
nakkosuunnitteluun allokoidun ajan puuttumiseen seka liian nopeaan kehitystahtiin.

Toinen tapa luokitella oppimisen esteité ja haasteita perustui esteiden luokitteluun oppimisen
vaiheiden mukaisesti. Oppimisen vaiheet jaettiin parhaiden kéyténtojen tunnistamiseen, ar-
viointiin ja kehittimiseen, vakiinnuttamiseen, jalkauttamiseen sekd hyodyntdmiseen. Lisdksi
osa tunnistetuista haasteista luokiteltiin kokonaisvaltaisiksi. Tydssd havaitut oppimisen es-
teet painottuivat kaikkein eniten parhaiden, jo olemassa olevien ja tunnistettujen, kaytanto-
jen hyddyntdmiseen, kun taas seuraavaksi eniten haasteita havaittiin parhaiden kéyténtdjen
arvioimisen ja kehittdmisen vaiheesta. Suurin osa havaituista esteisté sijoittui eksploitaation
vaiheeseen, minkd vuoksi onkin aiheellista miettid, onko case-yrityksen kehitystahti ollut
liilan nopea.

Organisaation oppimisen esteitd ja haasteita tarkasteltaessa oli perusteltua tarkastella myds
oppimisen ajureita ja mahdollistaja. Téssd tutkimuksessa oppimisen mahdollistajat ja ajurit
néhtiin yrityksen oppimista nopeuttavina tekijoind, jotka auttoivat organisaatiota ylittiméan
tutkimuksessa havaittuja esteitd ja rajoitteita. Haastatteluissa esiin nousseista oppimisen
mahdollistajista korostuivat ennen kaikkea johtajien esimerkki ja kannustaminen, vastuun
jakaminen, toiminnan ja osaamisen keskittdminen, reaaliaikainen reflektointi ja palautteen
takaisinkytkentdmekanismi, parhaiden kdyténtdjen hallittu jalkauttaminen, tyontekijoiden
oivalluttaminen sekd hyva tydskentely ilmapiiri, joka perustuu ldpindkyvyyteen ja keskinii-
seen luottamukseen. Havaitut oppimisen mahdollistajat jakautuivat tasaisesti sekd eksploi-
taation ettd eksploraation vélille niin, ettd molempien vaiheiden osuus tehdyistd havainnoista
oli noin kolmannes. Jéljelle jddneiden havaintojen, kolmannes kaikista havainnoista, katsot-
tiin puolestaan toimivan kokonaisvaltaisen oppimisen ajureina, eikd niitd voitu ndin ollen
luokitella luontevasti eksploitaation tai eksploraation vaiheisiin.

Paitutkimuskysymykselle asetettu neljds alatutkimuskysymys liittyi rakennusalalla toimi-
van yrityksen oppimisprosessin jirjestdmiseen:

e Kuinka rakennusalalla toimivan yrityksen oppimisprosessi tulisi jirjestdd oppimisen
nopeuttamiseksi?
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Neljinteen alatutkimuskysymykseen vastattiin sekd teoreettisen ettd empiirisen tarkastelun
pohjalta. Luvussa 2.4 esitettyd teoreettista viitekehystd jalostettiin empiirisestd aineistosta
nousseiden havaintojen sekd luvussa 4.5 tehdyn synteesin perusteella, minké tuloksena syn-
tyi nopean oppimisen prosessimalli, joka on esitetty kuviossa 15. Jalostettuun nopean oppi-
misen prosessimalliin on yhdistetty sekd teoreettisessa ettd empiirisessd tarkastelussa esiin
nousseet oppimisen mahdollistajat ja ajurit, joiden avulla oppimisen esteitd ja haasteita on
mahdollista ylittd4. Esteiden ja haasteiden ylittdmisen myGté organisaation oppimisprosessin
katsotaan nopeutuvan tutkimuksessa tehtyjen ennakko-oletusten mukaisesti.

/,:\'> Parhaiden kaytintéjen jalkauttaminen <:\ Esimiesten checklist:
A .
| v/ Kannustaminen
i v Esimerkin ndyttdminen
; v Vastuun jakaminen
[_Projektien ennakkosuunnittelu J ' v Avoimuuden ja
lapinakyvyyden
\ : lisddminen
T Palsutiesn x i v" Kuunteleminen ja
z takaisinkytkenta 5 9 ; auttaminen
= bttt St = — ] .
s i s o ; v" Yhteisen suunnan
] 3 § . kirkastaminen
N | i v Kehi itteid
=X 5 5 i ehitystavoitteiden
.l & 7 . = IS kanssa yhteensopivat
< | = : = | g . & —
2|53 : 5| g': gg mittarit & saannollinen
2 2l= H 2| % s e . :
21313 =) Z|2 3 IS mittaaminen
=S 2 < \Z : v Toimivien tiimien
o o: : i _ .
\ § g Z i kasaaminen ja spontaanin
) (D 3 3 !
S N > i keskustelun
g 3 gl |2 : mahdollistaminen
g 3 gl 3 :
2 3 2 > H
) o 3 |
S !
\ 5 g
\ - !
» Fasilitaattori 9 ") ; TGSO,DG/I?OI)
- e - A sddtdminen
« e
@ l ;
Parhaiden Organisaation
o Uusien :
kaytantojen Kiytantdjen : u/kopuole/'t’a
arvioiminen ja : d : tuleva herate
= tunnistaminen i
kehittaminen ;
im
i
S
IS
iQ
Q
= :
IS Systemaattinen
. T " . ' toimintatapa
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Nopean oppimisen prosessimallissa eksploraatiovaihe kdynnistyy joko parhaiden kéytianto-
jen arvioimisella ja kehittdmiselld tai kokonaan uusien kdytantdjen tunnistamisella, joita seu-
raa kdytidntojen vakiinnuttaminen. Empiirisessd aineistossa toiminnan keskittdminen nostet-
tiin merkittdvaksi oppimisen nopeuttamisen mahdollistajaksi, jonka katsottiin parantavan
reflektion laatua sekd tiedon kumuloitumista. Kirjallisuuden perusteella myos kaytantdyh-
teisdjen tuomat oppimisen hydodyt ovat samansuuntaisia, minki vuoksi toiminnan keskitta-
minen ja kdytantdyhteisot ovat yhdistetty nopean oppimisen prosessimallissa ja eksploraa-
tiovaiheen on katsottu tapahtuvan niiden alla. Luvussa 4.5 tehdyn esteiden ja mahdollistajien
synteesin perusteella keskitetyn toiminnan voidaan katsoa ratkaisevan myos tiedon pimitta-
miseen seki tiedon paikantamiseen liittyvid oppimisen esteitd ja haasteita, jotka poistamalla
parhaiden kéytént6jen tunnistaminen sekd organisaation oppiminen nopeutuvat.

Empiirisessé tarkastelussa kavi ilmi, ettei uusien kdytdntdjen vakiinnuttamiselle ole kuvattu
selkedd toimintamallia case-yrityksessé ja timédn katsottiinkin hidastavan uusien kdyténtdjen
vakiinnuttamista. Nopean oppimisen prosessimalliin onkin lisdtty toimenpide-ehdotus,
jonka mukaan uusien kéytintdjen vakiinnuttamiselle tulisi laatia ja vakiinnuttaa systemaat-
tinen toimintamalli.

Vakiinnutettujen kdytdntdjen hyddyntdminen, eksploitaatiovaihe, alkaa vakiinnutettujen
kiytantdjen jalkauttamisella. Nopean oppimisen prosessimallissa parhaiden kdyténtdjen jal-
kauttamisen katsotaan tapahtuvat “’sisédkautta” siten, ettd kdytantoyhteison jésenilld on ope-
ratiivinen vastuu my0s projektitasolla. Kuviossa 15 olevat eri sdvyiset jalkauttamisnuolet ja
projektipalkit osoittavatkin, ettd kdytintoyhteison jdsenet ovat osa tiettyjd projekteja, joiden
sisdlld he vastaavat parhaiden kdytdntdjen hyddyntdmisestd ja niiden toimivuuden arvioin-
nista sekd hienosdddostd. Kun kiytantdyhteisdjen jésenet ovat itsendisesti vastuussa parhai-
den kédytdntdjen jalkauttamisesta, prosessinomistajamalliin liittyvét esteet, kuten yksittdisen
prosessinomistajan rajalliset resurssit, voidaan ylittdd. Lisdksi empiirisessd tarkastelussa
otettiin kantaa puutteelliseen ennakkosuunnitteluun, minké katsottiin estdvén parhaiden kéy-
tantdjen hyodyntamisti case-yrityksessd. Nopean oppimisen prosessinmalliin onkin lisétty
oma palkkinsa projektien ennakkosuunnittelulle, jonka avulla organisaatio pystyy paikanta-
maan parhaan osaamisensa tulevaan toimintaan liittyen. Liséksi ennakkosuunnittelun tarkoi-
tuksena on selvittdd toiminnan tavoitteet sekd luoda 1dhtokohdat tehokkaalle toiminnan ref-
lektoinnille, mikd mahdollistaa kdytédntdjen kehittdmisen.

Rakennusprojektien eri vaiheiden epéjatkuvuuskohdat ja tiedon siirtdminen eri vaiheiden
vililla nousivat merkittidviksi oppimisen esteiksi seké teoreettisessa ettd empiirisessé tarkas-
telussa. Nopean oppimisen prosessimallissa epdjatkuvuuskohtien aiheuttamat ongelmat ovat
ratkaistu projektien eri vaiheiden limittdmiselld, jolloin tiedon siirtdminen on mahdollista
tehdé kasvotusten.

Tutkimuksen empiirisessd tarkastelussa havaitut haasteet kokemuksien reflektointiin seka
palautteen takaisinkytkentddn liittyen nousivat esille myds teoreettisessa tarkastelussa.
Koska projektihenkilsto siirtyy projektin jilkeen muihin tehtdviin, projektien jilkeiset ar-
vioinnit ovat usein puutteellisia tai jitetddn kokonaan tekemaitta. Lisdksi suhtautuminen ref-
lektointiin on monesti negatiivista ja palautteen takaisinkytkentd puuttuu kokonaan, minka
vuoksi oppiminen on rakennusalalla usein yksikehdistd, jolloin vaarana on, ettd samat vir-
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heet toistetaan jatkossa. Nopean oppimisen prosessimalliin onkin lisdtty reaaliaikainen toi-
minnan arviointi, jolloin reflektoinnista tulee ohjaavaa, eiké toteavaa. Parhaiden kayténtdjen
arvioimista tapahtuu siis jatkuvasti kdytintdja hyodynnettéessé, eikd ainoastaan projektien
loputtua. My6s oppimisprosessi nopeutuu sadnndllisen ja useasti tapahtuvan toiminnan ar-
vioimisen myotd. Lisdksi nopean oppimisen prosessimalliin on lisdtty palautteen takaisin-
kytkentd, jolloin myds projektin alkupddn on mahdollista arvioida ja kehittdd omia toimin-
tojaan.

Empiirisessé tarkastelussa nostettiin esiin reflektointiin liittyvid esteitd, joiden mukaan tyon-
tekijat eivit valttdmattd kykene reflektoimaan tai reflektointia tapahtuisi vasta merkittdvan
virheen sattuessa. Prosessimallissa reflektointiin ja takaisinkytkentdin liittyvdt oppimisen
esteet on puolestaan ylitetty fasilitaattoreina toimivien tietotyoldisten avulla, jotka mahdol-
listavat tehokkaan reflektion seké tiedon virtaamisen organisaatiossa.

Oppimisprosessi kdynnistyy uudestaan eksploraatiovaiheella, kun projektitasolla tyosken-
nelleet kdytintoyhteison jasenet kokoontuvat yhteen tulkitsemaan ja arvioimaan reflektoin-
nin synnyttdmid ndkemyksid. Kaytdntdjen hyddyntdmisen ja reflektoinnin kautta muodostu-
nut yksildiden hiljainen tieto toimii siis organisaation sisdisend herétteend kaytantdjen ke-
hittdmiselle sekd uusien kdytintdjen tunnistamiselle. Liséksi empiirisessé tarkastelussa huo-
mautettiin, ettd yksiloiden tulisi havainnoida myds organisaation ulkopuolista toimintaym-
paristdd, minkd vuoksi prosessimalliin onkin lisdtty organisaation ulkopuolelta tuleva heréte.
Sisdisten herdtteiden ohella myds organisaation ulkopuoliset heritteet voivat vaikuttaa intui-
tiivisesti yksilon ajatteluun seké toimintaan ja kiynnistdd organisaation oppimisprosessin.

Tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa korostettiin, ettei organisaation kannata tuhlata re-
surssejaan uusien kayténtdjen kehittdmiseen, mikéli se ei kykene hyddyntdméén kehittdmi-
didn kaytdntoja. Myos empiirisessd tarkastelussa nousi esiin ndkdkulmia, joiden mukaan
case-yrityksessd oltaisiin keskitetty liikkaa uusien kdyténtdjen kehittdmiseen. Liiallisen ke-
hittdmisen katsottiin tuovan mukanaan ongelmia ja haasteita, jotka hidastivat organisaation
oppimista. Haasteina mainittiin muun muassa raskaat toimintaohjeet, episelvit tavoitteet
sekd uusien kdytdntdjen omaksumisen hankaluus. Nopean oppimisen prosessimallissa onkin
kiinnitetty huomioita eksploitaation ja eksploraation véliseen suhteeseen: yrityksen johdon
on ymmairrettdvd, kuinka paljon organisaation kannattaa panostaa uuden kehittdmiseen ja
kuinka paljon sen kannattaa hyodyntdi jo olemassa olevia kdytdntdjain.

Luvussa 4.5 tehdyn synteesin pohjalta nousi esiin useita yrityksen johdon vastuulla olevia
tehtévid, joiden avulla oppimisen esteitd pystyttéisiin ylittdmadn ja oppimisprosessia saatai-
siin nopeutettua. Nopean oppimisen prosessimallissa onkin esitetty yrityksen johdolle ja esi-
michille suunnattu tarkastuslista, checklist, jonka avulla voidaan tehostaa kokonaisvaltaisesti
organisaation oppimisprosessia. Yhtend esimiesten tdrkeimpand tehtdvidnd esiin nousee or-
ganisaatiokulttuurin kehittdminen ja yksiloiden asenteiden muokkaaminen niin, ettd yrityk-
sessd esiintyvd muutosvastarinta saataisiin korvattua positiivisella suhtautumisella oppimi-
seen ja kehittymiseen. Liséksi resurssienhallinnalla on merkittdva rooli yksiloiden oivallut-
tamisen ja organisaation oppimisen kannalta; kun tiimit on kasattu oikein, tyontekijoilld on
mahdollisuus spontaaniin vuorovaikutukseen ja keskusteluun, jolloin ajatukset kehittyvét ja
tieto siirtyy, mikd puolestaan mahdollistaa parempien kdytdntdjen syntymisen.
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5.2 Tieteellinen kontribuutio ja tulosten arviointi suhteessa aiem-
paan tutkimukseen

Organisaation oppimisen ndkdkulmasta tutkimuksen merkittdvin kontribuutio liittyy nopean
oppimisen prosessimallin luomiseen, oppimisen esteiden ja mahdollistajien tunnistamiseen
ja luokitteluun seki tydssé tehtyyn kirjallisuustarkasteluun, jossa nidotaan yhteen organisaa-
tion oppimiseen seki tietojohtamiseen liittyva kirjallisuus.

Tyon keskeisimpind kontribuutiona voidaan pitdd nopean oppimisen prosessimallia, jonka
avulla organisaation oppimisprosessia on mahdollista nopeuttaa. Malli sisdltdd resurssien
organisointiin, johtamiskédytintdihin sekd laadunhallintaan liittyvid toimenpidesuosituksia,
jotka on sijoitettu oppimisprosessien eri vaiheisiin. Malli kuvastaa konkreettisesti, kuinka
oppimisprosessin eri vaiheet liittyvét toisiinsa ja minkélaisilla toimenpiteilld organisaation
oppimisprosessia saadaan kiihdytettyd. Vaikka prosessimalli on luotu yksittéisen rakennus-
alalla toimivan kohdeyrityksen toimintaymparistoon sopivaksi, sen periaatteita ja ajatuksia
voidaan soveltaa myds muissa organisaatioissa ja jopa muilla toimialoilla.

Ty6ssé tehdyssd oppimisen esteiden ja mahdollistajien luokitellussa yhdistyy kaksi erillisté
luokittelutapaa; organisaation oppimisen vaiheiden sekd oppimisen osatekijoiden mukainen
luokittelu, joista varsinkin oppimisen vaiheiden mukainen luokittelu tuo uutuusarvoa orga-
nisaation oppimisen tutkimuskenttidén. Oppimisen eri vaiheiden mukainen luokittelu perus-
tuu Crossan et al. (1999) kehittdmédn organisaation oppimisen 4I-malliin seka tietojohtami-
sen prosessiin. Osatekijoiden mukainen luokittelu perustuu puolestaan yleisiin organisaation
oppimista késitteleviin teoksiin (esim. Otala 2004, s. 192; Marquardt 1996, s. 20-21) seké
organisaation oppimisen ja tietojohtamisen avaintekijoitd jdsenteleviin tutkimuksiin (esim.
Davenport et al. 1998; Garvin et al. 2008). Yhdistdmailld kaksi erilaista luokittelutapaa tut-
kimus tarjoaa kokonaisvaltaisemman tavan jisennelld ja havainnollistaa organisaation oppi-
miseen liittyvié esteitd ja mahdollistajia.

Tutkimus kokoaa yhteen organisaation oppimisen seké tietojohtamisen teoriat ja havainnol-
listaa ndiden kahden erilaisen nikdkulman yhtenevéisyyksié seké eroavaisuuksia. Tétéd voi-
daankin pitda tutkimuksen tieteellisend kontribuutiona, silld aikaisemmassa kirjallisuudessa
ei ole juurikaan kisitelty organisaation oppimista sekd tietojohtamista rinnakkain samassa
tutkimuksessa.

Suomalaisen rakennusalan kontekstissa tutkimus tarjoaa puolestaan uutuusarvoa organisaa-
tion oppimisen esteistd ja haasteista sekd mahdollistajista ja ajureista. Aikaisemmin toi-
mialalla on tehty vain vdhén tietojohtamiseen liittyvad tutkimusta, kun taas organisaation
oppimista ei ole tutkittu spesifisti rakentamisen toimialalla.

Empiirisessé tarkastelussa havaitut oppimisen esteet olivat hyvin pitkalti aikaisemman kir-
jallisuuden mukaisia, joskin haastatteluissa nousi esiin yksittdisid esteitd ja rajoitteita, joita
ei oltu juurikaan kisitelty aikaisemmissa tutkimuksissa. Rakennusalalla vallitsevista esteisté
teoreettisessa tarkastelussa nousivat esiin ennen kaikkea kiire seké projektiorientoituneisuus,
joiden katsottiin olevan suurimpia syitd rakennusalalla vallitsevaan yksikehdiseen oppimi-
seen (Eriksson 2013). Liséksi kirjallisuudessa korostettiin tydmaiden siiloutumista (Pemsel
& Wiewiora 2013; Carrillo et al. 2013; Dainty et al. 2005, s. 25), projektin epdjatkuvuus-
kohtia (Styhre et al. 2004) sekd muutosvastarintaa (Egbu 2004; Carrillo & Chinowsky 2006).
Samat oppimisen esteet korostuivat myds tutkimuksen empiirisessé tarkastelussa.
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Tutkimuksen tuloksissa esiin nousseet uudet painotukset liittyivdt puolestaan yksiloiden
ajattelumalleihin, jotka rajoittivat organisaation oppimista. Havaittujen ajattelumallien mu-
kaan yksilot eivét halua késitelld ja tuoda virheitddn muiden tietoisuuteen, silld samankal-
taisten virheiden toistumista ei pidetd todennikdisend. Lisdksi organisaation oppimiseen
suhtauduttiin epdilevisti ja ajateltiin, ettd jokaisen yksilon on henkildkohtaisesti opittava
asiat kantapéén kautta. Yksi uusi havainto liittyi puolestaan rakennusalan hitaaseen kehitys-
tahtiin, jonka katsottiin olevan yksi suurimmista syistéd alalla vallitsevaan muutosvastarin-
taan; koska rakentamisen toimialan toimintatavat ovat sdilyneet lihes muuttumattomina jo
vuosikymmenien ajan, uusien kdytantdjen ja ideoiden on huomattavasti vaikeampi syrjayttaa
kiytossd olevat toimintatavat juuri rakennusalalla kuin innovatiivisilla ja nopeasti kehitty-
villd toimialoilla. Lisdksi rekrytointiin ja kovaan kasvuvauhtiin liittyvit organisaatiokulttuu-
rilliset tekijét, kuten uuden kulttuurin omaksuminen ja vanhojen tapojen mukanaan tuomi-
nen, tunnistettiin empiirisessé tarkastelussa oppimisen rajoitteiksi, vaikkei niitd oltu késitelty
aikaisemmassa kirjallisuudessa. Tdmi voi johtua siitd, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa ei
ole juurikaan késitelty yrityksid, joiden kasvuvauhti olisi ollut samanlainen kuin case-yri-
tyksessa.

Empiirisesti havaitut oppimisen mahdollistajien teemat olivat niin ikdén pitkélti yhtenevéisia
teoreettisessa tarkastelussa havaittujen mahdollistajien kanssa. Tutkimuksessa luotuun pro-
sessimalliin onkin lisétty nopean oppimisen kannalta oleellisia mahdollistajia ja ajureita,
jotka nousivat esiin sekd teoreettisessa tarkastelussa ettd tutkimuksen empiirisessd osuu-
dessa. Téllaisia mahdollistajia olivat kdytintoyhteisdjen hyodyntaminen (Ruikar et al. 2009;
Schenkel & Teigland 2008), reaaliaikainen kokemuksien reflektointi (Julian 2008; Schindler
& Eppler, 2003; Darling et al. 2005), palautteen takaisinkytkentd ja kaksikehdinen oppimi-
nen (Otala 2004, s. 180; Henderson et al. 2013), fasilitaattoreiden ja muiden tietotydldisten
hyddyntdminen (Carillo 2005; Dalkir 2011, s. 162; von Krogh et al. 2000, s. 147-148), huo-
lellinen ennakkosuunnittelu (Darling et al, 2005) seka projektin eri vaiheiden limittdminen
(Styhre et al. 2004). Kaikki edelld mainitut oppimisen mahdollistajat nousivat esiin myds
tutkimuksen empiirisessé tarkastelussa, joskin yksittéisissd ndkokulmissa sekd asioissa oli
pienid eroavaisuuksia. Esimerkiksi kdytdintoyhteiso ei ollut kisitteend tuttu yhdellekdin
haastateltavista, vaikka haastatteluissa esiin nostettu keskitetty toiminta muistutti monelta
osin ohjattua kayténtdyhteisod.

Muut merkittévit kirjallisuudessa sekd empiriassa esiin nousseet oppimisen mahdollistajat
liittyivét avoimeen ja rehelliseen tyoskentelyilmapiiriin (Ajmal et al. 2010; Syddnmaanlakka
2004; Davenport et al. 1998; Chong & Choi 2005; Yeh et al. 2006; Wong 2005), johtajien
esimerkkiin (Wong 2005; Davenport et al. 1998; Chong & Choi 2005; Garvin et al. 2008;
Sambrook 2005; Moilanen 2006), yhteisen suunnan méérittdmiseen (Wong 2005; Davenport
et al. 1998; Yeh et al. 2006; Viitala 2004; Senge 2006) sekd kokonaisuuksien hahmottami-
seen (Senge 2006; McGill et al. 1992). Lisiksi kirjallisuudessa korostettiin yksiloiden vas-
tuuta ja sisdistd halua oppia uutta (Senge 2006, O’Dell & Grayson 1998; Syddnmaanlakka
2004; Davenport et al. 1998; Moffet et al. 2003; Chong & Choi 2005). Haastatteluissa yksi-
16iden kriittinen tarkastelu jéi puolestaan hyvin véhiiseksi ja huomio kiinnittyikin 18hinné
johtajien ja ympdristotekijoiden rooliin yksildiden oivalluttamisessa.
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5.3 Kontribuutio liikkeenjohdon ndkokulmasta

Tutkimuksessa luotu nopean oppimisen prosessimalli tarjoaa liikkkeenjohtajille systemaatti-
sen tavan tarkastella ja luokitella organisaation oppimiseen liittyvid esteitd ja haasteita sekd
mahdollistajia ja ajureita. Prosessimallin avulla lisdtdan liikkeenjohdon ymmarrysté siité,
mistd oppimisen alaprosesseista organisaation oppimisprosessi muodostuu ja miké alapro-
sessien merkitys on yrityksen nopean oppimisen nékokulmasta tarkasteltuna. Tutkimus tuo
likkkeenjohdolle ja koko organisaatiolle laajempaa ymmirrystd organisaation oppimisen
osatekijoistd sekd yksiloiden ja ryhmien keskeisistd rooleista osana yrityksen kehittymista.
Lisdksi tutkimus parantaa litkkeenjohdon ymmairrystd organisaation oppimisesta nostamalla
esiin keskeisid teorioita ja malleja, joita alan aikaisempi kirjallisuus on luonut.

Case-yrityksen ndkokulmasta tarkasteltuna tutkimus tarjoaa timén hetken ndkemyksen siit4,
mitka tekijit koetaan nopean oppimisen esteiksi ja mahdollistajiksi kohdeyrityksessd. Teh-
dyt havainnot edistdvit dialogia sekd yhteisen ymmaérryksen rakentamista, jotka ovat tunnis-
tettu my0Os keskeisiksi organisaation oppimisen osatekijoiksi. Havaittujen esteiden ja mah-
dollistajien avulla case-yrityksen liikkeenjohto pystyy ohjaamaan toiminnan painopistetti
organisaation oppimisen kannalta kriittisiin tekijoihin, jolloin yrityksen oppimisprosessia
saadaan nopeutettua.

Tutkimuksen haastatteluihin valittiin heterogeeninen otos case-yrityksen henkilOstosta,
mink4 ansiosta tutkimus tuo esiin myds tydmaahenkiloston ndkemyksié ja mielipiteitd case-
yrityksen nykytilasta sekd toiminnan kehittdmisestd. Empiirisen osuuden heterogeenisen
otannan voidaankin katsoa helpottavan case-yrityksen liikkeenjohtoa tydmaiden ja padkont-
torin vilisten nikemyskuilujen kaventamisessa sekd yhteisen ymmérryksen saavuttamisessa.

Rakennusalan toimijoiden kannalta katsottuna tutkimus ldhestyy organisaation oppimista ja
sithen liittyvid haasteita varsin konkreettisesta ndkdkulmasta, minkd vuoksi tutkimuksen
voidaan katsoa lisddvdn organisaation oppimiseen liittyvdd ymmarrystd suomalaisessa ra-
kennusalan kontekstissa. Case-yrityksessé tehdyt havainnot tarjoavat konkreettisia nike-
myksid siitd, millaisia esteitd ja haasteita rakennusalan yrityksessé joudutaan mahdollisesti
ylittdméén, kun yritys pyrkii nopeuttamaan omaa oppimisprosessiaan. Tutkimuksessa nos-
tettiin esiin my0s organisaation oppimisen merkitys laadun kehittdmisen seké jatkuvan pa-
rantamisen suhteen, minkd vuoksi tutkimuksen voidaan katsoa avaavan keskustelua nopean
oppimisen tarpeesta rakennusalalla.

5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja virhemahdollisuudet

Tutkimuksen merkittdvimmat rajoitteet sekd virhemahdollisuudet liittyvét tulosten yleistet-
tavyyteen sekd tutkimuksen luotettavuuteen liittyviin tekijoihin. Tutkimuksen rajoitteet voi-
daan jakaa tutkimuksen validiteettiin sekd tutkimuksen reliabiliteettiin.

Validiteetti méérittelee, kuinka hyvin tutkimusmenetelma seka tutkimuksessa kadytetyt mit-
tarit vastaavat sitd ilmi6td, jota on haluttu tutkia (Gummesson 2000, s. 185) Gronforsin
(2011) mukaan validiteetin osoittaminen on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen ongelmallisim-
mista seikoista ja sitd on usein pidettykin kvalitatiivisten menetelmien negatiivisena puo-
lena. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen sekd ulkoiseen validiteettiin. Sisdistd validiteettia
on tutkimuksessa, jossa eri teoreettisten ja kasitteellisten médritteiden suhde toisiinsa on loo-
ginen. Ulkoinen validiteetti ilmaisee puolestaan teoreettisten johtopdétosten sekd empiirisen
aineiston vilisen suhteen. (Gronfors 2011)
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Laadullisessa tutkimuksessa sisdinen validiteetti voidaan tarkistaa paittelylld. Haastattelu-
tutkimusta tehtéesséd aineistoa pidetddn puolestaan ulkoisesti validina, mikéli haastateltavat
ovat antaneet totuudenmukaisia tietoja tutkittavasta asiasta. (Gronfors 2011) Gronfors
(2011) kuitenkin toteaa, ettd tutkimuksen sisdisen ja ulkoisen validiteen ero havida, mikali
abduktio on hyviksytty tutkimusprosessissa vallitsevaksi paéttelyksi. Tima johtuu siité, ettd
abduktiossa tutkimusaineisto on aina validia, vaikka aineisto sisdltdisi mahdollisia ristirii-
taisuuksia. Kyseenalaiseksi voidaan asettaa ainoastaan se, kuinka tutkija hyodyntai ja esittaa
aineiston.

Validiteetin lisdksi tulee arvioida tutkimuksen reliabiliteettia, jolla tarkoitetaan aineiston ké-
sittelyn ja analyysin luotettavuutta. Tapaustutkimuksessa reliabiliteetin vaatimus ymmaérre-
tddn usein my0ds vaatimuksena analyysin toistettavuudelle (Yin 1994, s. 36).

Tutkimuksen ensimmiinen rajoite liittyy tulosten yleistettiivyyteen. Tulosten yleistetté-
vyyttd rajoittavina tekijoind tunnistettiin seuraavat kolme tekijda:

1. tapaustutkimus tutkimusmenetelmani
2. tapausten lukumaiéra
3. kohdeyrityksen erityispiirteet

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka heikkoutena voidaan pitdd sen kapea-alai-
suutta, minkd vuoksi tutkimuksen tulokset eivét valttdmattéd ole yleistettévissd. Tarkastelu-
kohteeksi valittiin vain yksi tapaus (Fira Oy), joka eroaa seki kasvuvauhdiltaan etté kehitty-
mistavoitteiltaan perinteisistd suomalaisista rakennusalan yrityksistd, minké takia tutkimus-
tapauksen ei voida katsoa edustavan rakennusalan toimijoiden enemmistdd. Yksittdisen ta-
paustutkimuksen perusteella tehdyt johtopddtdkset ja vertailut toisiin tutkimuksiin ovat
myds haavoittuvaisempia kuin useampaan tapaukseen perustuvat paitelmait (Yin 2009). Li-
sdksi on huomioitava, ettd tutkimuksen kohdeyritys toimii vain Suomessa, mikd mahdolli-
sesti rajoittaa myos kansainvilistd yleistettavyytta.

Tutkimusmenetelmén sekd tapausten mairén asettamat rajoitteet tulosten yleistettdvyydelle
tiedostettiin jo menetelméé valittaessa. Kuten luvussa 1.4 jo todettiin, tavoitteena oli ym-
mértdd oppimisen esteitd ja mahdollistajia kokonaisvaltaisesti valitussa kontekstissa, eikd
luoda yleistettdvia tuloksia, minkd vuoksi menetelméavalinnassa paadyttiin rajoitteista huoli-
matta tapaustutkimukseen.

Tutkimuksen toinen rajoite liittyy tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen luotetta-
vuutta rajoittavina tekijoind tunnistettiin seuraavat kolme tekijda:

1. yhdesti tutkijasta johtuva tulkintojen subjektiivisuus
2. aineistonkeruumenetelmét
3. haastateltavien valinnat

Yhden tutkijan rooli seké aineiston subjektiiviset tulkinnat tunnistettiin merkittdvimmiksi
luotettavuuden rajoitteiksi. Useamman tutkijan tekemdssé tutkimuksessa eri ndkokulmat tu-
lisivat paremmin huomioiduiksi, minkd vuoksi myds ylldttdvien tulosten 16ytymistodenné-
koisyys kasvaisi (Eisenhardt 1989). Lisdksi tutkija mééritteli teemahaastattelujen teemat tut-
kimuskysymyksien seké teoreettisen viitekehyksen ndakokulmiin sopiviksi, minkd vuoksi on
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mahdollista, ettd jokin olennainen teema jéi vdhélle tarkastelulle, kun haastattelurunko ohjasi
keskustelua. Tété pyrittiin parantamaan sillé, ettd haastattelurungossa oli vapaan keskustelun
osia, joka antoi haastateltavalle mahdollisuuden puuttuvien teemojen huomiointiin.

Tutkija tulkitsi haastatteluaineistoa oman subjektiivisen nikemyksensd sekd aiemman tutki-
muksen perusteella, minkd vuoksi on mahdollista, ettd tutkija teki analyysivaiheessa tulkin-
toja, joille ei ollut riittdvéd empiiristd perustetta. Aineiston tulkintaan liittyvié riskejé pyrit-
tiin vihentdméaidn haastatteluiden nauhoittamisella seké litteroinnilla, minké on todettu vé-
hentdvin dokumentoinnin epidyhteneviisyyden uhkaa (McLellan et al. 2003). Lisdksi haas-
tatteluiden litterointi mahdollisti sen, ettd aineistoa ja siitd tehtyjd johtopéatoksid pystyttiin
iteroimaan useaan otteeseen haastatteluiden jélkeen.

Tutkimuksen tekiji tyoskentelee tutkittavassa organisaatiossa, mikd saattaa osaltaan aiheut-
taa ongelmia objektiiviselle havainnoinnille. Tutkijan roolin sekd tyontekijén roolin sekoit-
tuminen voi johtaa validiteetin ja integriteetin heikentymiseen (Fuller 1999). Toisaalta tut-
kimuksen aihepiiri ei liity tutkijan toimenkuvaan organisaatiossa, minké vuoksi tutkija ei ole
mydskadn kytkoksissé tutkittavaan asiaan.

Toisena tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavana tekijdnd tunnistettiin kdytetyt aineiston-
keruumenetelmit. Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan hyodyntdmélld use-
ampaa aineistonkeruumenetelméd: teemahaastatteluja, yrityksen sisdistd aineistoa seké ha-
vainnointia. Usean rinnakkaisen aineistonkeruumenetelmdn hyodyntdamistd kutsutaan ai-
neiston triangulaatioksi ja sen katsotaan parantavan tutkimuksen luotettavuutta (Voss et al.
2002).

Kolmantena tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavana tekijand tunnistettiin haastateltavien
valinta. Tutkimusta varten suoritettiin yhteensd 17 puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Suuremman otannan avulla tutkimuksen luotettavuus olisi luonnollisesti kasvanut, mutta
kohdeyrityksen kokoon ndhden otantaa voitaneen pitdé riittdvén laajana. Luotettavuuden pa-
rantamiseksi haastateltaviksi valittiin henkildita siten, ettd otos oli mahdollisimman hetero-
geeninen ja tuotti mahdollisimman kokonaisvaltaisen seké objektiivisen kuvan oppimiseen
liittyvistd esteistd ja mahdollistajista kohdeyrityksessd. Teemahaastattelujen alussa pyrittiin
varmistamaan yhteinen ymmairrys késiteltdvistd aiheesta kdymallad ldpi aiheeseen liittyvaa
kisitteistod. Aiheen kompleksisuudesta ja otannan heterogeenisyydestd johtuen kaikki haas-
tateltavat eivit olleet kuitenkaan aikaisemmin perehtyneet tutkimusilmiodn, minkd vuoksi
my0skéén aihepiirin késitteet eivit olleet kaikille haastateltaville tuttuja, miki osaltaan hei-
kentdi tutkimuksen luotettavuutta.

5.5 Jatkotutkimusaiheet

Tyon tulokset seké tutkimukseen liittyvit rajoitteet herdttivdt useita mielenkiintoisia jatko-
tutkimusaiheita:

e Organisaatioiden viilisten parhaiden kiytintojen hyodyntiminen. Tami tutki-
mus oli rajattu késitteleméén organisaation sisdisid parhaita kdytantdjd, minka vuoksi
organisaation ulkopuolisten sekd organisaatioiden vilisten parhaiden kiytdntdjen
suora kopioiminen yrityksen vakiintuneiksi toimintatavoiksi rajattiin tdmén tutki-
muksen ulkopuolelle. Dubois’n ja Gadden (2010) mukaan organisaatioiden vilinen



109

yhteistyd on viimeisten vuosien aikana lisdéntynyt rakennusalalla ja myds case-yri-
tys on alkanut panostaa voimakkaasti kumppanuusajatteluun. Olisikin mielenkiin-
toista selvittdd tiedon siirtymisen seké yhteisten parhaiden kdytdantdjen tunnistamisen
sekd kehittamisen esteitd ja mahdollistajia kahden ldheisesti yhteistydsséd olevan or-
ganisaation vélilla.

Konstruktio rakennusprojektien sisdiseen tiedon siirtimiseen seki palautteen
takaisinkytkentiin. Rakennusprojektien epdjatkuvuuskohtien yhdistdminen seké
palautteen takaisinkytkennédn haastavuus nousivat esiin seka kirjallisuudessa etté tut-
kimuksen empiriaosuudessa. Tdssd tutkimuksessa tuotiin esiin vain oleellisia nostoja
sekd suosituksia projektien ldpivientiin seké palautteen takaisinkytkentdin, mutta tyo
ei anna seikkaperdisti vastausta sithen, kuinka tiedon siirtdminen ja palautteen takai-
sinkytkeminen pitéisi konkreettisesti toteuttaa. Tdméin vuoksi olisikin hyddyllistd
tehdd aiheesta jatkotutkimus konstruktiivisella tutkimusotteella, jonka tuotoksena
olisi menetelmi tai mekanismi, jonka avulla tietokatkoilta véltyttiisiin ja konkreti-
soituneista tuloksista saataisiin asianmukainen palaute, joka johtaisi myds jatkotoi-
menpiteisiin.

Milloin kaksikehiisen oppimisen arvontuotto on riittivin suuri? Virheiden ja
yhteensopimattomuuksien puutteellinen reflektoiminen nousi esille parhaiden kiy-
tdntdjen arvioimista sekd kehittdmistd estdvéna tekijd. Olisikin mielenkiintoista tut-
kia tarkemmin, missd tapauksissa oppiminen on yksikehdisté ja milloin se on kaksi-
kehiistd. Kuinka suuri ongelman tai virheen taytyy siis olla, ettd juurisyyn selvitta-
miseen padtetddn kayttda resursseja ja kaksikehdisen oppimisen katsotaan olevan yk-
sikehdistd oppimista kannattavampaa.

Oppimisen mittaaminen. Oppimisen mittaaminen rajattiin timén tutkimuksen ul-
kopuolelle, mutta on selvéd, ettd tietyn maturiteettitason saavutettuaan yrityksen tdy-
tyy pystyd mittaamaan oppimiseen tai tietojohtamiseen investoitujen resurssien tuot-
toa, jotta se pystyy perustelemaan toimintansa kannattavuutta. Ndin ollen yksi mie-
lenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisikin olla oppimisen mittareiden kehittiminen.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittdd, kuinka tiettyjen toimintojen muokkaaminen
on vaikuttanut yrityksen toimintaan seka lyhyelld ettd pitkalld tdhtdimella.
Havaittujen yrityskohtaisten esteiden ja haasteiden yleistettivyys. Parhaiden
kiytantdjen tunnistamiseen ja hyddyntdmiseen liittyvié esteitd ja haasteita olisi mie-
lekdstd tutkia myds muiden rakennusalan organisaatioiden osalta, jotta tulosten yleis-
tettdvyyttd voitaisiin parantaa ja saada syvillisempi késitys tutkittavasta ilmidsté.
Talloin voitaisiin selvittdd, ovatko myds muut rakennusalan yritykset havainneet sa-
mankaltaisia esteitd omassa toiminnassaan vai eroavatko heidén esteensé tiysin tdssa
ty0dsséd havaituista esteista.

Uuden kehittimisen seké opitun hydédyntimisen vilinen suhde. Téméan tutkimuk-
sen aikana nousi voimakkaasti esille kohdeyrityksen palava halu kehittyd sekd muut-
taa koko toimialaa. Useat haastateltavat kuitenkin totesivat, ettd kohdeyrityksen ke-
hitysvauhti on ollut jopa liian kovaa, minké todettiin nékyvén jo kehittymisen yskéh-
telynd. My0s Crossan et al. (1999) muistuttavat, ettd yrityksen ei kannata yli-inves-
toida oppimiseen kdyttdmidén resursseja, mikili yrityksen kyky vakioida uusia toi-
mintatapoja on puutteellinen. Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin tut-
kia tarkemmin eksploitaation seké eksploraation vélisté jannitettd; kuinka paljon yri-
tyksen kannattaa panostaa uuden kehittimiseen, mikili halutaan saavuttaa paras
mahdollinen hydtysuhde investoitujen resurssien seké tulosten vilille?
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Liite 1.

Teemahaastattelurunko

Tyoni tausta:
e Miti tutkin? (Alustus tutkimuskysymyksisté ja tyon tavoitteista)

Taustoittavat kysymykset haastateltavalle:

¢ Oma taustasi?
e Miten ymmarrat késitteen parhaat kdytdnnot? Millaisia kdytdnnon esimerkkejé
sinulla on parhaista kiytdnndista?

Parhaiden kiytintojen tunnistaminen

e Kuinka yksittdisten henkildiden tai yksittdisten tiimien kdyttdmid hyvid kiytan-
t6jd pyritddn tunnistamaan?

e Kuinka projekteissa kertyneet opit ja kokemukset kerdtdan organisaatiossasi tal-
teen?

o Onko sinulla kdytannon esimerkkid tilanteesta, jossa projektien kerrytté-
mét opit on tunnistettu ja saatu kerittya talteen? Mitka tekijat mahdollis-
tivat timéan?

o Onko sinulla kdytdannon esimerkkid tilanteesta, jossa projektien kerrytté-
mid oppeja ei ole tunnistettu, eikd onnistuttu kerddméaén talteen? Mitka
tekijat estivét timéin?

e Kuinka yksittdisten henkildiden tai projektien kerryttamat opit ja hyvéksi todetut
kaytannot hyddynnetdin alkavissa tai tulevissa projekteissa?

o Onko sinulla kdytannon esimerkkié tilanteesta, jossa aikaisempien pro-
jektien kerryttdmét opit on hyddynnetty alkavissa projekteissa? Mitka te-
kijat mahdollistivat timén?

o Onko sinulla kdytannon esimerkkié tilanteesta, jossa aikaisempien pro-
jektien oppeja ei ole saatu hyddynnettyé tulevissa projekteissa? Mitk te-
kijét estivét timén?

e Kuinka tehostaisit hyvien kédyténtojen siirtdmistd projektilta toiselle projektien?

o Kenen tulisi olla vastuussa oppien ja kokemuksien kerddmisesta ja talti-
oimisesta?

o Kuinka projektitietoa tulisi levittdd ja millaisessa muodossa tiedon pitdisi
olla?



Parhaiden kiytintojen kehittiminen & uusien kaytintojen luominen ja vakiinnut-
taminen

e Kuinka olemassa olevia koko organisaation laajuisia parhaita kdytantdja arvioi-
daan ja kehitetdén télld hetkelld?

o Onko nykyinen toimintamalli mielestdsi toimiva?

o Saadaanko kéytdsséd olevien kdytdntdjen toimivuudesta tarpeeksi kattava
kuva?

o Kenen vastuulla kdyténtdjen arvioiminen ja kehittdminen ovat?

o Saadaanko yksildiden hiljaista tietoa hyodynnettya riittdvisti kdyténtojen
kehittdmiseen?

e Onko sinulla esimerkkii tilanteesta, jossa yleisessa kédytdsséd olevaa parasta kay-
tantod olisi kehitetty onnistuneesti tai jossa olisi syntynyt kokonaan uusi paras
kaytanto?

o Mitka tekijdt mahdollistivat timén?

o Mitkid ovat suurimmat esteet kdytdssd olevien kéyténtdjen onnistuneelle
arvioimiselle ja uudelleen kehittdmiselle tai kokonaan uusien kayténtdjen
syntymiselle?

e Kuinka tehostaisit parhaiden kdytdntdjen arvioimista ja uudelleen kehittamisté
tai kokonaan uusien kéyténtojen synnyttdmista?

Parhaiden kiytintojen jalkauttaminen ja saavutettavuus

e Kuinka parhaiden kdytantdjen levittdminen ja jalkauttaminen hoidetaan organi-
saatiossasi? Toisin sanoen, kuinka organisaation henkildsto saa tiedon vakiintu-
neista parhaista kaytdnndistd? (Esim. Last Planner, Big Room -tydskentely etc.)

o Millaisia konkreettisia esimerkkejé sinulla on parhaiden kdytdntdjen on-
nistuneesta levittdmisestd? Miksi kdyténtojen levittdminen oli onnistu-
nut?

o Millaisia konkreettisia esimerkkeji sinulla on parhaiden kiyténtojen epa-
onnistuneesta levittdmisestd? Miksi parhaiden kéytintojen levittaminen
epdonnistui?

e Kuinka tehostaisit parhaiden kdytantjen jalkauttamista niin, ettd organisaation
yhteiset kdytdnnot tulisivat kaikkien tietoon?

Parhaiden kiytintojen hyodyntiminen

e Kuinka kuvailisit parhaiden kdytantdjen ja yhteisten toimintatapojen hyodynta-
mistd Firassa?

o Osaatko antaa kdytdnnon esimerkin parhaasta kdytdnnosti, jota hyodyn-
nét tyossdsi tai jonka tieddt olevan yleisessd kdytdssé organisaatiossasi?
Mink4 takia kyseistd kdytdntod hyddynnetdan?

o Osaatko antaa kdytdnnon esimerkin parhaasta kaytdnnosti, jota ei hyo-
dynnetd organisaatiossasi, vaikka toimintatapa on yleisesti mééritelty ja
todettu parhaaksi kdytannoksi? Minka takia kyseistd toimintatapaa ei
hyddynneta?

e Minkiélaisilla toimenpiteilld tehostaisit yhteisten toimintatapojen kayttoa?



Vapaa sana ja lopettelukysymykset:
e Onko jotain sellaisia oppimiseen liittyvid nakokulmia, joita ei ole késitelty ja
jotka haluaisit nostaa esiin?
e Haluatko antaa palautetta haastattelusta?



