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A Learning Organization: Machine or Human

organisaatio: kone vai ihmisyhteisd) tarkastettiin 21.6.2001 Jyvéaskylan yliopiston tal oustieteiden tiedekunnassa.
Vastavéittg ana toimi professori Mike Pedler Salfordin yliopistosta Englannista ja kustoksena oli professori Juha Nasi.

Oppiva organisaatio: kone vai oppivien ihmisten yhteist?

— Aloin viime vuosikymmenen alussaihmetella sitd, miksi koulutus ei muuta tyoyhteisdja. Toisaaltaihmettelin vuonna
1993 Englannissa kongressissa sitd, kuinka vahan oppivasta organi saatiosta tiedetéén, vaikka siita puhutaankin paljon, Raili
Moilanen kertoo tutkimuksensa taustoista. Han kiinnostui aiheesta niin paljon etté toteutti tyéssaén Jyvaskylan yliopiston
johtami skoulutuksessa Oppiva Y ritys -koulutusohjelman vuonna 1993-94 ja innostui sen jélkeen tutkimaan oppivaa

oppikirja

Aiheen ” saippuamaisesta liukkaudesta” johtuen tutkimuksen ensimméinen anti on, ettd oppivan organisaation kasitteelle
annetaan sisdlto. Taldin siité voidaan keskustella, sitd voidaan kehittdé ja kehittymistd seurata. K asitejarjestelmén luominen
edistdé siis kéyténnossa asioiden ymmartamista ja edelleen kasittelyd. Teorian kehittymisen kannalta k&sittel den méérittely
on my6s hyvin térkeds. Oppiva organisaatio on téssa tutkimuksessa mééritelty siten, ettd se on tietoisesti johdettu kahden eri
tason osatekij6isté koostuva kokonai suus. Organisaatiossa rakennetaan puitteet, jotta yksilgilla olisi parhaat mahdollisuudet

oppia.

Toinen keskeinen anti liittyy siihen, etti oppiva organisaatio késitteené pystytéan sijoittamaan oikealle paikalleen yritysten
johtamisessa. — Oppivan organisaation kehittdminen tai oppimisen ja oppijoiden johtaminen el ole asiantuntijoiden tehtéva
vaan kaikkien johtajien, esimiesten ja omaa yritystéin johtavien keskeinen ty®, Moilanen painottaa. Seké kysely etta
haastattel ut osoittivat, ettd mita paremmin organisaatiota johdetaan, sité parempana oppivana organisaationa yksil6t kokevat
oman tydyhtei sdnsa.

Kolmanneksi tutkimuksessa tarkastellaan oppimista. Se rinnastetaan Moilasen mielesté liian usein pelkéstéén koul utukseen,
jolloin oppimisen tarkeimmét eli tydhon liittyvét linkit ja&vét kokonaan huomaamatta. — Huomion kiinnittaminen tyéhon,
ty®n kehittédmiseen ja tydhon liittyvaan vuorovai kutukseen samoin kuin esimerkilliseen esimiesty6hdn onkin paljon

keskei sempaa kuin kurssien jérjestdminen ja koulutuspéivien laskeminen, han korostaa.

Viimeisena johtopadtoksena tutkimuksessa todetaan, etté oppimista arvostavassa tydyhtei séssa otetaan huomioon oppimisen
esteetkin. Niita e ole useinkaan kovin helppo tunnistaatai poistaa, mutta oppimisen onnistumisen kannalta se on erittéin
tarkeda. — Oppimisen keinojen ohellatarvitaan siis muutosvastarinnan jaihmisten pelkojen kasittelya, aikataulujen
jarjestelyd, resurssien jarjestamista, keskustelun lisédmista ja monta muuta sellaista asiaa, jotka auttavat poistamaan esteita
oppimisen tieltd, Moilanen konkretisoi.

Oppivalle organisaatiolle el ole yhta mallia— myo6s yksilén motiivi kor ostuu

Tutkimuksen alkuosa on kokonaisuutta pohjustavaa johdantoa ja loppu varsinaista tutkimusongel man kasittel ya neljéssa
itsendisess artikkelissa, jotka kuitenkin liittyvét kiintedsti yhteiseen oppivan organisaation viitekehykseen.

Ensimméi sen artikkelin antina on yksittéisen oppijan motiivin korostuminen. Yksilén motiivi on hyvin pitk&én tiedossa
kouluoppimisessa, mutta tyOyhtei sdjen oppimisessa sitd ei ole ymmarretty yhté térkené Ihminen tarvitsee aikuisena
oppijanakin omaa motivaatiota oppiakseen, vaikkakaan motivoivat tekijét eivat ole endd samat kuin lapsuudessa tai
nuoruudessa.
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Toisen artikkelin keskeisin anti liittyy havaintoon siité, etta oppivat organisaatiot ovat yhtd moninaisia kuin tutkittavat
organi saatiot itsessdin. Oppivaa organisaatiota el taman mukaan voida tiivistaé kovin yksiselittei seen ja suppesan malliin,
sillatyylejdjarakenteitaon varsin erilaisia. Tarvitsemme siisriittavan yleisen mallin tai kasitejarjestelmén, joka auttaa
saamaan oppivan organisaation paremmin hallintaan.

Kolmannen artikkelin ydin on mittaamisen kehittamisessa. Yksi keskeinen johtopaétds on, ettd oppimisen tai kehittymisen
diagnosoinnin on oltava osa yritysten toimintaa. Téma liittyy siihen havaintoon, etté vain sellaisia asioita kehitetéén, joiden
kehittamista seurataan. Taman vuoksi on erittéin tarkeda, ett oppimistaja koko oppivan organisaation kehittymista
seurataan ja arvioidaan.

Viimeisestd artikkelista haluan nostaa esille sen, ettd néinkin moniul ottei sen asian kuin oppivan organisaation analysointiin
on mahdollisuus kehittda toimiva, erottel ukykyinen mittari. Ratkaisevaa on, kuinka hyvin se tuottaa yritysjohdon
tarvitsemaa tietoa oman yrityksen nykytilasta. Mittaamisen tarkoituksena on nimenomaan tuottaa tietoa yrityksen toiminnan
kehittamisen ja yhdessa kdytavan keskustelun pohjaksi. Parasta tietenkin on, jos mittari perustuu tietoon jatilastollisiin
testauksiin, jolloin sen toimintaan voidaan luottaa.

Tutkimuksen tavoitteet, kasitteet ja tutkimusprosess

V aitoskirjatutkimuksen tavoitteena on syventda oppivista organi saatioi sta kéytévaa keskustel ua kuvailemalla,
méaérittelemdl|& ja diagnosoi malla oppivaa organi saati ota kokonai sval tai sena systeeming, jossa keskeisimmét
tarkastelukulmat liittyvét yksilo- ja organisaatiotasoon. Organisaatiotasolla tarkoitetaan téssé lagjoja ja periaatteellisia
jérjestelmidtai prosessegja, jotka eivét ole yhden esimiehen tai tydntekijoiden vastuulla. Yksil6tasolla taas katsotaan asioita
oppijoiden, eli yksittéisen tydntekijéan, hanen oppimisensa ja tyonsa kehittymisen nékokulmasta.

Apuvdlineeks tdman kokonaisuuden ymmértéamiseen ja analysointiin oli kehitettéva jonkinlainen késitteistd. Téssa
tutkimuksessa se koostuu kummallakin tasolla viidesta eri osa-alueesta. Ensimméinen ja térkein osa-alue on johtaminen,
jota on nimitetty organisaatiotasolla’ oppivan organisaation johtamiseksi’ ja yksil6tasolla’ oppijoiden ja oppimisen
johtamiseksi’. Muut organisaatiotason tekijét ovat ' oppimisen suunta’ €li yhteinen visio tai kasitys oppimisesta, oppimisen
' esteiden tunnistaminen ja poistaminen’, oppimisen 'keinojen organisaati otasoinen jarjestdminen’ javiimeisena’ oppivaksi
organisaatioksi kehittymisen arviointi’. Yksilétasolla osa-alueet ovat periaatteessa samoja, vaikka tarkastel utaso onkin nyt
toinen. Esimerkiksi yhteinen suunta on yksilépuolella yksilén ' oman oppimisen suunta’ tai motiivi ja’'esteet’ tarkoittavat
yksil6tasolla enemman yksilén omaan oppimiseen ja muuttumiseen liittyvia esteita

Tutkimusta varten haastateltiin toistakymmenta suomal aista yritysjohtajaa ja kyselyaineistoa keréttiin 25 suomal aisesta
organisaatiosta. Haastattelut auttoivat alkuun, lisdsivat ymmarrysta ja saivat arvioimaan teorioihin pohjautuvaa viitekehysta.
Noin 700 kyselyyn vastagjan tutkimusaineisto puolestaan antoi tietoa tutkimuksen yhteydessa kehitetyn oppivan

organi saation mittarin ominai suuksista ja tutkittujen ryhmien tai yksikdiden oppiva organisaatio -tilasta.

Material Flow Modelsin Environmental Policy Planning. Case:
Pulp and Paper Industry

KTL Tito Gronowin taloustieteiden véitoskirjan "Material Flow Modelsin Environmental Policy Planning. Case: Pulp and
Paper Industry” (Materiaalivirtamallit ympéristdpolitiikan suunnittelussa) tarkastettiin 16.6.2001 Jyvéskylan yliopistossa
taloustietei den tiedekunnassa. Vastavéittgjana oli professori Peter Rogers (Harvard University, USA) ja kustoksena
professori Tapio Pento.

Dynaamiset materiaalivirta-mallit tehokkaita ympaéristo-politiikan suunnittelussa

— Modernissa ympéristopolitiikassa pyritaén |6ytémaén ratkai suja, joiden avulla voidaan torjua saasteita jo niiden

saasteiden ympéristdvai kutusten ennakoivasta ymmartamisesta tuotanto-kul utustoi minnan kokonaisvaltaiseen arviointiin.
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Na&in elinkaarianalyysi ja muut materiaalivirtamallit, joillavoidaan tutkiaja suunnitella tuotteita, jarjestelmiajajopa
teollisuudenal oja kokonaisvaltaisesti " kehdosta hautaan,” voivat tarjota uusia mahdollisuuksia ympéaristdpolitiikan ja -
menettel ytapojen kehittdmiseksi.

ympéristpolitiikan ja -toimintatapojen suunnitteluun. Kohdemaina ovat olleet Ranska ja Ruotsi.

Elinkaarianalyysin kaytdssa on ongelmana mm. mallin staattisuus. Analyysin avullae pysty tutkimaan ja suunnittelemaan
ympaéristopolitiikan vaikutuksia politiikan kohteeseen edes |8hitul evai suudessa, koska kohde on saattanut muuttua téysin
uuden politiikan my6té. Dynaamiset materiaalivirtamallit ovat ndin ollen useimmissa tapauksissa tehokkaampia véineita
ympaéristopolitiikan ja -menettel ytapojen suunnittelussa kuin staattiset elinkaarianalyysit.

Staattiset mallit soveltuvat hyvin, kun etsitddn parannettavia alueita tuotteen elinkaaressa. Niiden kéytto teollisellatai
kansallisella tasolla on kuitenkin ongelmallista, koska niiden analyysi perustuu historialliseen aineistoon.

menettelytapojen suunnittel ussa varsinkin silloin, kun useampi muuttuja muuttuu analyysin aikana. Dynaamisissa
materiaalivirtamallei ssa aikajdnne on mukana mallien rakenteessa, mik& mahdollistaa muutosten ja niiden aiheuttamien
vaikutusten ennakoimisen ja anal ysoimisen tutkitussa jérjestelméssé. Dynaamisilla materiaalivirtamalleilla voidaan
suunnitella ympéristdpolitiikkaa ja -toimintatapoja paremmin ja saavuttaa ratkai suja, joissa sekd ympéristolliset etté
kaupalliset intressit ovat tasapainossa.

Organizational Downsizing and the Finnish Manager from an
Ethical Per spective

Manager from an Ethical Perspective’ (Organisaation kutistaminen ja suomalainen liikkeenjohto eettisesté ndkokulmasta
tarkasteltuna) tarkastettiin 19.5.2001 Jyvaskylan yliopiston tal oustieteiden tiedekunnassa. Vastavéittdjana toimi yritysetiikan
apulaisprofessori Bert van de Ven Tilburgin yliopistosta Hollannista ja kustoksena professori Juha Nasi.

Liikkeenjohtamisen strategiassa on yleistynyt 1990-luvulta | dhtien tehokkuuden tavoittelu pienentdmall & organisaatioita
henkil6stévahennyksin. Kun johto vahentda ja irtisanoo henkil dstoa tehokkuuden parantamiseksi, esille nousee kaksi
tarkeda eettistd kysymysté: Onko paétos eettisesti oikeutettu, ja milla tavoin henkil 6stéa kohdellaan téssi tilanteessa.

Anna-Maija L &msin mukaan tehokkuuden edistéminen henkil 6stévahennyksin aiheuttaa ongelmia suomal aisessa

toi mintaympéristdssd, koska ihmisen yhteisollisen arvon mittana on perinteisesti pidetty ty6td ja osaamista. Uhka
irtisanomisesta tuottaa moraalista hpedd. Suomalaisen tytel&man traditio on myds perustunut jatkuvan ja vakinaisen
tysuhteen periaatteelle. Yleistynyt kutistamisstrategia rapauttaa tété periaatetta ja muuttaa tydel 8man moraalijérjestysta
kapea-alai sta tehokkuutta korostavaan suuntaan.

Kutistamisen eettinen oikeutus?

Organisaation kutistaminen tuottaa inhimillisid, sosiaalisiaja yhteiskunnallisia ongelmia. Tutkimus korostaakin, etta
jokaista kutistamispaétdsta tulisi harkita tarkkaan suhteessa yrityksen toimintaedellytyksiin. Taman ldhtokohdan mukaan
organisaation heikko taloudellinen tilanne voi olla ainoa eettisesti hyvaksyttéva syy kutistamiselle. Erityisesti silloin, kun
taloudellisesti menestyva yritys vahentaa henkil 6st6a ilman vai htoehtoi sten toi mintatapojen kehittamista, kutistamisen
eettinen oikeutus on voitava kyseenadaistaa.

Johtamisen ongelmaksi Lamsa nékee sen, ettd organisaation kutistaminen, kuten yleensakin liikkeenjohdon opit,
muodostuvat helposti itsedan vahvistaviksi muotivirtauksiksi. Organisaatioilla on taipumusta seurata toistensa tapaa toimia,
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eika sen perustaa aseteta helposti kyseenalaiseksi. Tutkimus nostaa esille erityisesti organisaation toimintakulttuurin piirteet
sekd johtamiskoulutuksen ja -kirjallisuuden merkityksen kriittisen ja monipuolisen gjattelun kehittgand ja mahdollistajana.

Miten henkilostoa pitaisi kohdella?

Kutistamistilanteessa henkil 6ston eettinen kohtelu nédyttéd edellyttavan ihmisisté valittdmisen ja oikeudenmukai suuden
periaatteiden noudattamista. TA&ma auttaa johtoa kohtelemaan ihmisié arvokkaasti ja itseisarvoisesti, mika edellyttaé
vahentémi spaétoksiltd myos perusteltavuutta, johdonmukaisuutta ja | &pindkyvyytta.

Tutkimus nostaa esille, etta vélittdmisen ja empatian tunteet tulisi huomioida johtamistutkimuksessa ja kéytéannon
johtami sessa selvemmin. — Omien tunteiden tiedostaminen ja toisten ihmisten tuntei den huomioiminen ovat keskeinen osa
hyvé4 johtajuutta, Lamsé korostaa. Tunteet edistavét johdon moraalista mielikuvitusta, kykya havaita jaymmértaé

organi saation toiminta monipuolisesti eri sidosryhmien nékdkulmasta. Lamsa kritisoikin aikai sempaa kirjallisuutta ja
keskustelua tuntei den merkityksen riittémattémasta huomioon ottamisesta. Tunteiden merkityksestd johtamiselle ja
organisaatioille on paljolti vaiettu.

Tehokkuuden paradoksi

Organisaation kutistamisen keskidssa on tehokkuuden késite. Tehokkuutta arvioitaessa on kuitenkin syytd ymmartaa, etta
kutistamisstrategia vaikuttaa moniin aineettomiin seikkoihin. Henkil dstdn ja yrityksen valinen luottamussuhde on
koetuksella. Pelko tydntekijoiden keskuudessa lisdantyy. Organisaatio menettd& ammattitaitoa, ja sen imago yleensa kérsii.

henkil 6stdmaéran vuoksi. Henkil ston tyytymattdmyys ja uupuminen saattavat myds olla seurauksena.

Tehokkuuden méarittely on usein ongelmallista. Lyhyell& téhtéimell& ja kapeasti yksittéisen sidosryhmén, yleensa
omistgjien kannalta, mééritelty tehokkuus voi itse johtaa taloudellisiin ongelmiin, vaikka taloudelliset syyt ovat alun perin
yleensd péésyy kutistamiselle.

Tutkimus nostaakin esille tehokkuuden mééritelmén uudelleen tulkinnan. Tehokkuutta el pitdisi tarkastella pelkastéan
lyhyen ajan taloudellisen kannattavuuden nékdkulmasta, vaan sen osaksi tulisi sisédllyttéa pitkén ajan inhimilliset ja
sosiaaliset seikat. — Erityisesti sellaiset asiat kuin luottamussuhde ja vélittdminen ovat olennainen osa hyvin toimivia
tyontekijésuhteita. Ne ovat térked osa moraalista johtamista ja organisaation pitkén ajan kannattavuuden tavoittelua, L&amsa
painottaa.

Liiketoiminnan mor aalia etsimassa — Suomalaisten
teollisuug ohtajien sidosryhma-nakemykset ja moraalinen
paatoksenteko

KTL Johanna Kujalan véitdskirjan ” Liiketoiminnan moraalia etsiméssi — Suomalaisten teollisuusjohtajien
sidosryhméanédkemykset ja moraalinen paédttksenteko” tarkastettiin Jyvaskylan yliopistossa 18.5.2001. V astavéittdjéné toimi
professori Jaana Woiceshyn Calgaryn yliopistosta, Kanadasta ja kustoksena professori Juha Nasi, Jyvaskylan yliopistostaja
Tampereen teknillisesté korkeakoulusta.

Moraali kietoutuu liiketoimintaan
Yritygohtajien moraali siirtyméassa periaatteista suhteisiin

Johanna Kujalan tutkimus on ensimmaéisia liiketoiminnan moraalia pohtivia tieteel lisié tutkimuksia maassamme.
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Tutkimuksen tulosten mukaan suomal aisten johtajien asenteet sidosryhmasuhtel den moraalikysymyksié kohtaan ovat
muuttuneet sidosryhmien kannalta selvésti positiivisemmiksi 1990-luvulla. Moraalipohdinnat néyttévét nousevan
liiketoiminnassa taloudellisten kriteerien rinnalle, ja sidosryhméasuuntautumisen ja taloudellisen suuntautumisen valisen
tasapainon etsiminen tulee térkedksi.

Tutkimus korostaa johtajien puheen merkityksen tunnistamista moraalisia késityksié tuottavana ja uudistavana.
Tutkimuksen mukaan liiketoimintajamoraali ovat tiukasti yhteen kietoutuneita, ja moraali on liiketoiminnassa siirtyméassa
periaatteista toimijoiden valisiin suhteisiin.

Myytti amor aalisesta bisneksesta murtuu

Keskustelua liiketoiminnan moraalista on maailmalla kayty jo pitkéén ja Suomessakin aihe nousi pintaan 1990-luvulla
Vuosikymmenen alun raju lama ja sen my6té paljastuneet ongelmat heréttivét kysymyksen siitd, tarvitaanko liike-el&méssa
myytit amoraalisesta, moraalin ulkopuolisesta liiketoiminnasta ja moraalin kuulumisesta vain henkil dkohtaisen eldméan
piiriin ovat rikkoutumassa. Keskustelu liiketoiminnan eettisista periaattei sta lisdantyy ja moraalindkokulmat liitetddn yha
useammin litke-elémaé koskevaan keskusteluun.

Johtajien sidosryhma-suuntautuminen vahvistunut 1990-luvulla

Kujalan tutkimus konkretisoi liiketoiminnan moraalikysymykset sidosryhmaajattelun avulla. Johtajien asenteet
sidosryhmaésuhteiden moraalikysymyksié kohtaan ovat muuttuneet sidosryhmien kannalta selvasti positiivisempaan
suuntaan 1990-luvulla. Erityisesti johtajien asenteet ympéristokysymyksiin mutta my0s asenteet tyontekijoité, julkista
valtaa, kilpailijoita ja omistgjia kohtaan ovat muuttuneet positiivisemmiksi.

Tutkimus on kohdistettu suurten suomal aisten teollisuusyritysten toimitusjohtajille ja sen empiirinen aineisto koostuu
vuosina 1992-1993 tehdyista toimitusjohtajien haastattel uista ja vuosina 1994 ja 1999 toteutetuista lomakekyselyista.

Johtajien positiiviset asenteet sidosryhmasuhteiden moraalikysymyksiin muuttuvat véhemman positiivisiksi, kun yrityksen
taloudellinen etu on kyseessi. Mutta myds verrattuna tal oudel li seen suuntautumi seen johtajien sidosryhmésuuntautuminen
on selvasti vahvistunut 1990-luvun aikana. Sidosryhmasuuntautumisen ja taloudellisen suuntautumisen vélisen tasapainon
etsiminen ndyttda tulevan yha tarkedmmaksi liiketoiminnassa ja moraalikysymykset nousevat taloudellisten kriteerien
rinnalle.

Teon seuraukset periaatteita tarkeampia

Paétdsten puntaroi minen kiinnittdmalla huomiota niista aiheutuviin seurauksiin, eli seurauseettinen gjattelu on
liiketoiminnassa keskeinen jaluonnollistunut tapa kasitella moraalisia ongelmia. My®s moraaliset periaatteet koetaan
tarkeiksi, mutta niita sovelletaan tilanteeseen liittyvien vaatimusten puitteissa, mika korostaa tilanne- ja henkil 6sidonnaista,
eli relativistista gjattelua. Suomalaisten johtajien paétdksenteossa on myds erityinen moralistinen ulottuvuus, jokailmenee
epamoraalisiksi koettujen tekojen jyrkkéna tuomitsemisena.

Erilaisia moraalisia puhetapoja

suhtautumi stapoja moraalisiin ongelmiin. Edell&kévijapuhe korostaa yksilondkokulmaa ja periaatteel lista toimintaa, hyddyn
etsijépuhe yksilénakdkulmaa ja seurausten huomioimista ja kuuntelijapuhe yksil 6ndkdkulmaa ja padtésten

tilannesidonnai suutta. Hyvén yrityksen hyva johtaja -puhe taas korostaa organi saationdkokulmaa ja periaatteelista
toimintaa, yrityksen mies -puhe organi saationakdkulmaa ja seurausten huomioimista ja sopeutujapuhe

organi saationdkdkulmaa ja paétdsten tilannesidonnai suutta.
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Mor aali muuttuu moniulotteisemmaks

K&ytannon gjattelussa, varsinkaan liiketoiminnassa, ei yleispateviin moraaliperiaatteisiin ndyteta uskovan. Moraaliset
periaatteet kylla tunnetaan ja niita pidetdan térkeing, mutta myos eri tilanteiden vaatimukset ja vaikutukset halutaan
huomioida. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd moraalinen padtdksenteko on muuttunut
moniulotteisemmaksi 1990-luvulla ja huomio kiinnittyy toiminnan eri osapuoliin jandiden valisiin suhteisiin. Nain
|8hestytéén uudempaa, postmodernia etiikkakasitysta, jossa térkesna pidetédn eri toimijoiden valisia vuorovaikutusta ja
vuoropuheluajamoraali liiketoiminnassa siirtyy periaatteista suhteisiin.



