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Ihminen oppii koko ajan, myos tyotd tehdessdidn, mikd onkin itseasiassa ikiaikainen tapa
oppia. Tamén pdivin tydeldmén haasteet tarvitsevat aikuisen oppimiseen kuitenkin uusia
nidkokulmia. Tiedon ja taidon siirtdminen organisaation sisdlld — ty0ssd oppiminen — on
yksi merkittdvimmistid. Moni on sitd mielti, ettd "ei mitddn uutta auringon alla’, mutta itse
oppimisen ja sen kautta tuotettavan uuden osaamisen prosessissa on paljonkin ainakin

uusia ndkokulmia.

Korpelainen (2005, 46) on tutkinut innovaatioprosesseja  viitoskirjassaan
mielenkiintoisella, ’pehmeilld’ tavalla. Hénen mukaansa oppimisella ja luovuudella on
selked yhteys toisiinsa. Uudesta tiedosta luodaan oivalluksia, joista pyritdin
aikaansaamaan innovaatioita. Innovatiivisuus ei siis vilttdméttid ole yhtd kuin luovuus,
vaikka arkikielessd niitd usein kéytetddnkin samaa merkitsevdnd ilmaisuna.
Innovatiivisuus on ikddnkuin ylékisite, jonka alle asettuvat niin luovuus, tavoitteellisuus
kuin tuottaminenkin. Pelkkd idea ei vield 1ammiti, eikd vie organisaation tavoitteeseen,
ilman ettd se muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi. Aivan kuten visioiden luontikaan ei

ole vaikeaa, haaste on niiden toteuttamisessa.

Oppiminen, etenkin organisaatiossa ja tyossd, on pitkélti sosiaalinen prosessi, vaikka se
itsessddn onkin individualistinen ja kognitiivinen tapahtuma. Uusi tieto, josta ei ole pulaa,
el myoslddn muutu tulokseksi eikéd innovaatioksi ilman tietoista kollektiivista oppimista
ja osaamisen johtamista — taitoa muuntaa yhdessd opittu kdytdnnoksi ja jatkuvaksi
kehitykseksi. Organisaatiolla on siis oltava sekd valmius ettd rakenteet osaamisen
strategiseen hyodyntamiseen. Mitd enemméin ryhmd tai organisaatio pystyy luomaan
edellytykset toimivalle vuorovaikutukselle ja kriittiselle reflektiolle, sitd enemmin kukin
yksilo kumulatiivisesti oppii. Ei tieto, vaan jaettu tieto on sekd valtaa ettd synergiaa!
Organisaatiolla on siis rajattomat opimisen mahdollisuudet ja valtava suorituspotentiaali.

Tehokkuus ja tuloksellisuus nousee organisaation kulttuurista, sen kyvystd



asiantuntijuuteen, yhteistoiminnallisuuteen ja hyvinvointiin. Kehittimistoiminta tdmin
pdivin organisaatiossa on luovien diskurssien kdymistd, sekd organisaation sisilld ettd
asiakkaiden kanssa. Tdmi vapauttaa ihmiset ajattelemaan uudella tavalla ja innostaa
uudenlaisiin kokeiluihin. Viisas organisaatio tiedostaa ndmi ulottuvuudet. (Juuti 2006,

100; Wallin 2006,6).

Oppiminen ty0ssd ja organisaatiossa nidkyy kaksisuuntaisena, ulospiin eksplisiittisend,
konkreettisena kehittdmistoimintana ja innovaatioina sekd sisddnpdin kokemuksellisena,
implisiittisend, ns. hiljaisen tiedon kertymisend. Taméd onkin mielenkiintoinen sarka
organisaatioiden kehittymisen ja uuden tiedon luomisen alueella. Sielldi on vield
kayttimittomid voimavaroja, jotka voivat jalostua jopa innovaatioiksikin. Osaaminen on
myo6s sekd yleistd, ammatillista pétevyyttid ettd organisaation perustehtividn liittyvad
tietoa ja taitoa. Puhutaan myoOs sattumanvaraisesta oppimisesta, jota organisaatiossa
paljon tapahtuu. Sen jdsentdminen ja hyddyntdminen on samoin haaste organisaatiolle ja

osaamisen johtamiselle. (Jarvinen & Koivisto & Poikela 2000; Merriam 2001).

Jarvisen, Koiviston ja Poikelan esittimd ns. Batesonin malli organisationaalisesta
oppimisesta (2000, 101) kuvaa oppimista kehamiisend eri tasoilla. Yksikehédinen
oppiminen tavoittelee tyon ja organisatorisen tekkuuden lisddmistd. Kaksikehdinen
oppiminen pyrkii toimintatapojen arviointiin ja uusien mallien tuottamiseen.
Monikehdinen oppiminen on kykyai liikkua eri kehilld, jolloin ei vain ratkaista ongelmia,
vaan opitaan oppimaan. Jotta organisaatio voisi oppia monikehiiselld tasolla, on sen

osaamisen johtajuus oltava "hanskassa’.

Nonaka ja Takeuchi (1995), jotka ovat tutkineet sekid japanilaisia etti monikansallisia
innovaatioyrityksid ovat kehitelleet teorioita uuden organisatorisen tietimyksen
luomisesta. Heiddn ndkemyksensd mukaan oppiminen tapahtuu niin yksilon, ryhmén kuin
organisaationkin tasolla. He laajentavat perinteistd ldnsimaista ajattelua yhdistimalla
sithen itamaisen filosofian ulottuvuuksia ja ndin ilmeisen onnistuneesti rakentamaan
uuden tiedon luomisen ’kaavan’ rationaalisen ja henkisen kombinaatiosta (1995, 59).

Tietoa el tuoteta vain ulkoisesta toimintaympéristostd vaan myOs organisaation sisaltd,



sen jdsenten ajatusmaailmasta ja kokemuksista; oppimispankista, kuten Jérvinen,

Koivisto ja Poikela (2000,109) sitd nimittaa.

Eldvdni organismina yritys tai muu organisaatio voi oppia kollektiivisesti ja luoda sen
pohjalta uutta. Menestyvilld organisaatiolla on kykyd luoda uutta tietotaitoa, mutta
erityinen menestystekija on myos levittdd tieto organisaatioon ja yhdistdd se tuotteisiin,
palveluihin ja jdrjestelmiin organisaatiosta riippuen. Eksplisiittinen tieto on helppo
muuntaa innovaatioksi. Haasteellista ja itse asiassa olennaista onkin implisiittisen,
piilevdn ja kokemukseen perustuvan, ns. hiljaisen tiedon tunnistaminen, sanottaminen,
jakaminen ja hyodyntiminen integroimalla se eksplisiittiseen tietoon ja osaamiseen.
Aikadimensiolla prosessilla on viisi vaihetta: hiljaisen tiedon jakaminen, késitteiden
luominen, kisitteiden oikeuttaminen, perustyypin tai mallin rakentaminen ja tietimyksen

verkottaminen. (Jarivnen & Koivisto & Poikela 2000; Nonaka & Takeuchi 1995, 83-89).

Organisaation oppiminen tapahtuu siis yhteistoiminnallisen prosessin kautta, jossa
olennaista on kokemusten jakaminen, késitteellistiminen, reflektio ja kyky
ongelmanratkaisuun ja kokonaisuuksien hahmottamiseen.. Aktiivinen soveltaminen,
uuden oppiminen ja luominen, ovat ikddnkuin automaattinen seuraus. Tadrkeintd ei ole
mitd osataan, vaan mitd osataan. Organisaation rooli on integroida yksildiden oppimisesta
kollektiivisen reflektoinnin ja intuitiivisen tulkinnan kautta saatu tieto ja muodostaa siitéd
instutionaalista tietoa, strategioita ja innovaatioita. Jaettu johtajuus ja tiimit ovat
esimerkkejd ndistd rakenteista — silld edellytykselld ettd ne ovat todellisia tiimejé, joissa
kunkin erityisosaaminen ja vahvuudet otetaan huomioon ja hyddynnetddn sekd kyetdin
kuuntelemaan ja jakamaan mielipiteitd. (Jarvinen & Koivisto & Poikela 2000; Nonaka &

Takeuchi 1995, 224-227; Merriam 2001).

Tiedon prosessointi vaatii organisaatiolta tiettyjd resursseja. Jirvisen, Koiviston ja
Poikelan (2000, 135-137) mukaan tieto ja osaaminen ankkuroituu ensiksikin fyysisiin
resursseihin, joita ovat esim. tuotantoteknologia, vanhat tuotteet jne. Toisekseen
tarvittavat inhimilliset resurssit ovat usein piilevdd tietoa ja taitoa, yksilollisid

ongelmanratkaisutaitoja. My0s yksilon tyopersoona vaikuttaa prosessiin. Yhteison tasolla



inhimillisid resursseja madrittdd organisaation kommunikaatio- ja toimintakulttuuri.
Kolmanneksi, organisaation tietokantaresurssit, dokumentoitu ja kooditettu tieto on myos
olennainen osa prosessia. Uudentyyppisten toimintakdytintdjen luominen edellyttdd
kollektiivisen oppimisen menetelmid, mm verkostoitumista (emt., 216). Nykyteknologia

antaa tdhén oivalliset mahdollisuudet mm. telekonferensseineen ja videoneuvotteluineen.

Oppivat organisaatiot eivit kuitenkaan ole ongelmattomia eikd oppiminen, innovaatioista
puhumattakaan, itsestddnselvdad. Vaikka oppivista organisaatioista on hehkutettu nyt jo
useampi vuosikymmen, tai ainakin 1990- luvulta asti, ovat organisaatiot edelleen hitaita
oppimaan. Yksittdiset tyontekijdt loistavat ydinosaamisellaan ja suhteessa asiakkaisiin
saatetaan olla hyvinkin innovativisia. Organisaation kokonaisvaltaisessa toiminnassa ja
sen kehittdmisessd saattaa silti olla samanaikaisesti puutteita. Témidn huomasi mm.

Korpelainen (2005) viitostutkimuksessaan.

Motivaatio liittyy kiintedsti innovaatioon. Luova toiminta edellyttdd sisdistd motivaatiota
ja se yllittden saattaakin puuttua, vaikka ulkoinen motivaatio olisikin nihtivissd ja
todennettavissa. Organisaatioiden tulisikin entisti enemmén uhrata huomiotaan néihin
“hulapumpeli’ —ndkokulmiin ja -—arvoihin ja pyrkid 10ytamaddan lisdd rakenteita
kollektiiviseen reflektioon, jonka avulla organisaatio todella voi oppia jotain uutta. Jos
taas yksilon kasvumotivaation ja organisaatoin kasvuedellytysten vililld on ristiriita, se
vaikuttaa negatiivisesti sekd jaksamiseen ettd innovaatioihin. Eli nédin tulemme taas
viisaan tyoyhteison olemukseen — osaaminen, vuorovaikutus ja hyvinvointi kuuluvat

yhteen. (Argyris 2001; Korpelainen 2005; Wallin 2006,6).

Mm. Korpelaisen (2005,154-155) havainto tutkimuksessaan oli, ettd oppimisen kannalta
vilttamaton reflektointi on vidhéistd organisaatioissa, etenkin liike-eldméssa. Sielld
kuitenkin sekd pyritddn suurimpiin innovaatioihin sekid kuvitellaan tydskenneltdvin
tiimeissd! Monissa organisaatioissa defensiivisyys on suurin este ammatilliselle kasvulle
ja uudistumiselle — ja innovaatioille. Taustalla on kapea-alainen Kkisitys
asiantuntijuudesta; ajatellaan, ettd ammatillisesti kerran koulutettu on ’valmis’, eikd

tarvitse endd oppia uutta. Tédllainen asenne voi estdd myOs organisaation oppimisen.



Innovaatioiden toistuvista ansoista ja ongelmista varoittaa myos Moss Kanter (2006)
Harvard Business Review:ssa julkaistussa artikkelissaan. Todellinen innovatiivinen
organisaatio pystyy myos laajentumaan oman toimialansa ulkopuolelle, kuten esimerkiksi
sosiaaliset ongelmat, joihin teknologia-alan yritykset yrittdvat 10ytdd ratkaisuja.
Tavanomaisempaa kuitenkin on, ettd hyvitkin innovatiiviset ehdotukset joko latistetaan,
yritetddn astua liian isoja askeleita tai tutkitaan lilan kapea-alaisesti. Pelkdstdén yhteen
ideaan ei kannata keskittyd, vaan pitdd suunnitelmat dynaamisina ja avarina. Johdon
kontrollin ja kiinnostuksen on oltava tasapainossa, samoin kuin kommunikaation ja

yhteistyotaitojen organisaation sisalla.

Yksi positiivinen kehitystrendi on innovaatioiden ulkoistaminen. Toivonen (2004) on
kuvannut niitd osaamisintensiivisid liike-eldmén palveluita (KIBS). Ne ovat avaamassa
latua yrityksille, jotka sekd tuottavat itse uusia innovaatioita, mutta erityisesti tukevat
muita organisaatiota innovaatioiden loytimisessi ja kehittdmisessid. Tyypillisid palveluita
ovat informaatioteknologian, finanssi- ja liitkkeenjohdon, markkinoinnin, tutkimus- ja
juridiset palvelut. KIBS-yritykset mm. tarjoavat asiantuntijaratkaisuja tiettyihin
erityisongelmiin, yhdistamilld innovaatioiden ldhteitd ja kayttdjid, siirtdmalla
oppimistuloksia yrityksistd toisiin, kehittdmistarpeita kartoittamalla sekd toimimalla
muutosagentteina. KIBS- ohjelman tavoitteena on myds ennakoida tulevia tarpeita ja
ohjata asiakasyrityksid ja niiden innovaatiokehitysta titd silméalld pitden. Kun perinteisesti
tekniset alat ovat olleet innovatiivisia, on ohjelman avulla aktivoitu innovaatioita myos

sellaisissa organisaatioissa, joissa se ei ole ollut tyypillist.

Erilaiset analyysimenetelmét organisaation tuloksellisuuden takaamiseksi ovat myos
keino aktivoida innovaatioita. Tasapainotettu suoritus (Balanced Score Card) on yksi
tunnetuimmista ja monipuolisimmin hyddynnettivimmistd. Sen avulla voidaan tarkastella
onnistumisen edellytyksid ja tavoitteita paitsi resurssien ja prosessin, mutta erityisesti
vaikuttavuuden (asiakkaan) ja osaamisen nidkokulmasta. ’Toiminta- ja asiakasympéristo

on tirkein strategisen tiedon ldhde, jonka avulla pyritddn takaamaan organisaation



menestys’ ( Jarvinen & Koivisto & Poikela 2000, 133). Silld menestyksestdhin loppujen

lopuksi on kysymys.
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