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Oppimistehtivia

1 Johdanto

Tamén tydn tavoitteena on luoda Keskolle
vaihtoehtoinen tulevaisuudenkuva ja strategia.
Tarkoituksena on rakentaa ne liiketoimintaympéristosti
tehtivin systeemiteoreettisen analyysin avulla.
Nykymallissa tyydytdin havaintoihin ilman teoriaa,
tyydytddn sopeutumaan ja reagoimaan ja hyvaksytaian
rajoja. Uudessa mallissa on tarkoitus kayttda
havaintojen lisdksi intuitiota tutkimaan syvallisemmin
eri ilmidité selittdvid syitd ja luoda oma nidkemys
(teoria), jonka perusteella voidaan toimintaa ohjata
proaktiivisesti.

Ty0 etenee siten, ettd kasvatetaan ymmarrystimme
systeemitasolla ja selvitetddn minkélaisessa systeemissa
olemme osatekijoind. Ymmarramme mihin systeemi
meitd vie ja mitd paremmin tunnemme systeemin
tavoitteen pystymme ennustamaan tulevaisuuden ja
toimimaan todellisina edellakavijoina.

Ty6n ensimmadisesséd osassa tutustutaan
oppimisteorioihin ja systeemiteoriaan ja kehitetdin
ajattelulle tyokaluja. Toisessa osassa kdytetddn ndin
kehitettyjé ajattelun tydkaluja ja luodaan vallitsevien
teorioiden avulla hypoteesi ja kokeillaan hypoteesin
paikkansapitivyyttd. Tulokseksi saadaan uusi teoria,



jonka avulla Keskon suorituskyky voidaan kohottaa
moninkertaiseksi.

Osal
1 Organisaation oppimisen esteet
1.1 Johdanto

Organisaatioiden ajattelumalleista yksi kiistattomimpia
tutkijoita ja ymmartijid on kansainvélisesti mainetta
niittdnyt professori Chris Argyris. Tiivistin seuraavassa
hénen ja hdnen yhteistyokumppaneidensa 16ydokset,
jotka on esitetty kirjassa nimeltd ”On organizational
learning” mahdollisimman selvédsanaisesti.

Kirjassa tutkitaan erilaisia toimintatapoja, niiden syita ja
seurauksia, jotka estdvédt organisaatioita oppimasta
toimimaan paremmin tai uusilla tavoin. Argyriksen
tinkiméttdmaén tieteellinen tutkimusote kantaa kirjan
loppulehdille asti. Kirjassa esitettyjen ajatusten
ymmaértamisti helpottaa huomattavasti Argyriksen tapa
pelkistid (=konseptualisoida) kompleksista
tutkimusaluettaan koskevat ajattelumallinsa
selkedsanaisesti esitettdvadin muotoon.

Kirjan lapikulkevana teemana on tutkia yksilon tapaa
jésentdd maailmaansa ja tdmén tavan “puutteellisuuden”
merkitystéd niiden edelld tarkoitetulla tavalla
organisaatioiden oppimisen kannalta ongelmallisten
toimintatapojen syntymisessé, mitkd véistdmaéttd seuraa,
kun muodostetaan useammista mainituista
“puutteellista” jisentdmistapaa toteuttavista yksiloistad



ryhmad tai organisaatio. Jotta tima rakenne kévisi
selviksi, kdyttdd Argyris paljon aikaa ja sanoja
maédritelldkseen sitd, mitd hdn mieltdd ihmisten padssa
litkkkuvan. Erityinen paino on sen eron selvittdmisessa,
mika vallitsee sen viélill4, miten ihminen ajattelee, ettid
hénen kannattaisi toimia ja mitd hdnen “teoriastaan”
voidaan paitelld havainnoimalla hdanen kaytostdin
(theory-in-use) ja mitd ihminen sanoo hinen “teoriansa’
olevan (theory espoused). Néisti teorioista kdytetdan
yhteisnimitysti theory-in-action ja ajatuksena téssé on
teoria ihmisen kdytdntdd ohjaavana tekijana.

’

Tarkoitukseni on seuraavassa hieman valottaa
Argyriksen kirjassa esittdmié ajatuksia ja erityisesti
paneutua edelld mainittujen ihmisten jisentamistapojen
eli “teorioiden” ja niiden vaikutuksena syntyvien
organisaation oppimisesteiden selventdmiseen. Liséksi
tarkoituksenani on koettaa kiteyttad uusi
tutkimusongelma yhdistdmalld Argyriksen ajatusmallit
ihmisen puutteellisesta jasentdmiskyvysta ja
systeemiteorian havainnot, ettd ihminen ei kykene
havaitsemaan systeemisté kuin yhden muuttujan
merkityksen kerrallaan eikd kykene ymmartimain
vaihtelun merkitysta.

1.2 Organisaation oppimistasot

Argyris jakaa organisaation oppimisen kahteen
kategoriaan: 1) single-loop oppiminen ja 2) double-loop
oppiminen. Single-loop oppiminen tarkoittaa
kéytdnnossa sitd, ettd kun organisaatio kohtaa ongelman
(=virheen: toiminnan seuraamukset eivét olleet
odotetut), se pyrkii etsimién uuden toimintatavan, jolla



toimimalla se tyydyttdd samat ohjaustekijét, jotka silld
oli ennen ongelmaakin. Téllaisella toimintatavalla
saavutettua oppimista Argyris nimittdd single-loop
oppimiseksi ja perustelee titi sillé, etti talld tavoin
muutetaan vain toimintaa, mutta ei ohjaustekijoita.
Toinen vaihtoehto olisi oppia muuttamaan itse
ohjaustekijoitd. Argyrisin kdyttima kuvaava esimerkki
on termostaatti: tyyppiesimerkki single-loop oppijasta.
Termostaatti on ohjelmoitu tunnistamaan tilat liian
kylma (alle 25 astetta)” ja liian kuuma (yli 25 astetta)”
ja korjaamaan tilanne kytkemaélld 1ampd péaille tai pois
paéltd. Jos termostaatti osaisi kysy4 itseltdén, miksi se
on saddetty juuri 25 asteeseen tai miksi se ylipddnsé on
ohjelmoitu kuten on, sitten se olisi double-loop oppija.

Organisaatioiden oppimista estdvit toimintatavat,
estdvit organisaatiota oppimista jalkimmaiselld tavalla
(double-loop) ja kannustavat oppimaan ensimmaiselld
tavalla (single-loop). Ongelmallista etenkin tilanteen
korjaamisen kannalta on se, minkd Argyris hyvin myos
tuo esille, ettd kun ihmiset yrittdvit saada itsensa tai
organisaationsa double-loop oppimaan, he kayttavét
sellaisia perustelutapoja, jotka todellisuudessa
vaikuttavat pdinvastaiseen suuntaan kuin he tarkoittavat
ja ettd he eivit itse ole tictoisia niistd vastakkaiseen
suuntaan vaikuttavista tavoistaan vaikkakin useimmiten
ovat melko tietoisia niistd piirteistd toisissa ihmisissé, ja
ettd edelld kuvattu epitietoisuus koskee kaikkia ihmisid
ja se saattaa johtua ihmisen (puutteellisesta) tavasta
jésentdd maailmaansa, mista (puutteesta) ihmiset
vikisinkin ovat epitietoisia.

Ylivoimaisesti suurin oppimistapahtumien maéra
organisaatiossa on single-loop oppimista, koska



organisaatio on suunniteltu 16ytdmaén ja korjaamaan
virheitd siten, ettd ty0 saadaan tehtyd péétettyjen
toimintaperiaatteiden puitteissa. Massiiviset johtamisen
tietojdrjestelmat, laaduntarkkailujérjestelmét ja niiden
tarkastukset on suunniteltu single-loop oppimista
varten. Eli organisaatiot vastaavat oppimiskyvyltdan
kiytannossé edelld kuvattua ennalta ohjelmoitua
termostaattia.

1.3 Organisaation puolustusmekanismit oppimisen
estdjind

Organisaation puolustusmekanismeja ovat
organisaatiossa sanattomasti sovitut toimintatavat ja
periaatteet, jotka estdvit yksiloitd milld organisaation
tasolla ja missd organisaatiossa tahansa kokemasta
yllatyksid, himmennysti tai uhkaa ja samaan aikaan
estavit 10ytdmasta yllatysten, hammennyksen ja uhan
syitd. Puolustusmekanismit (ryhménsisdisiss,
ryhmienvilisissd ja yksiloiden vélisisséd suhteissa) ovat
siten oppimisvastaisia ja ylisuojelevia.

Yksilot noudattavat organisaation jdsenini itse
muodostamaansa ohjausjarjestelmédi (theory-in-use).
Tama ohjausjirjestelma suosittaa toimimaan siten, ettd
yksilon oman késityksen mukaan mahdollisesti toisille
yllatyksid, himmennysté ja uhkaa tuottavista asioista ei
puhuta. Kuin yhteisestd sopimuksesta, tésté tosiasiasta,
ettd ndistd asioista ei puhuta, ei my6skédan puhuta. Nédin
synnytetddn erdénlainen puhumattomuudesta
puhumattomuuden tila, jonka Argyris nikee suurimpana
muurina organisaation oppimisen tiella.



Niille organisaation puolustusmekanismeille on
ominaista, etti ne eivit ole henkildriippuvaisia. Vaikka
yksilot tulevat ja menevét, puolustusmekanismit
sailyvit koskemattomina.

Argyris madrittdd tdméin toimintatavan péteviksi
inkompetenssiksi (skilled incompetence). Kun ihmiset
toistavat tdtd toimintatapaa jatkuvasti, he harjaantuvat
siind erinomaisiksi. Argyris havainnollistaa ongelmaa
kuvailemalla organisaatiossa pdivittdin noudatetun
toimintatavan seuraavalla kaavalla:

1 Luo viesti, joka on epétdydellinen (inconsistent)

2 Kayttiydy ikddn kuin viesti ei olisi epétdydellinen

3 Tee viestin epétdydellisyys ja kédyttdytyminen ikéan
kuin viesti ei olisi epatdydellinen puhumattomaksi

4 Tee puhumattomuus puhumattomuudesta
puhumattomaksi

Yksilot noudattavat tdtd toimintatapaa kiinnittimatta
sithen erityisesti huomiota. Argyris ottaa kéytdnnon
yrityselaméstd esimerkiksi divisioonajohtajat, joita
johdetaan edelld kuvatulla toimintatavalla laadituilla
viesteilld ja jotka jatkavat samaa tapaa edelleen.
Divisioonajohtajien on kyettdva selittdméin tillaisten
ristiriitaisten ~ viestien  olemassaolo itselleen ja
alaisilleen. Yleensd selitykset ovat seuraavanlaisia
(esimerkiksi kun lisdéntyvid keskusjohtoisuuden
elementtejd on ilmaantunut):

”Paakonttori ei koskaan fodella tarkoittanut vallan
hajauttamista.”



Kirja on raportti laadunkehitysprojektista, jonka
tarkoituksena on luoda yritykselle toimiva teoria
liiketoimintaymparistostd johtamisen tueksi.Jokainen
yritys noudattaa (usein sitd tiedostamattaan) jotakin
teoriaa toiminnan johtamisessa. Yrityksen
menestymisen kannalta on kuitenkin tarkeita
maarittad yritykselle tillainen teoria. Organisaation
todellinen oppiminen on muutoin mahdotonta.

Téassa kirjassa case-yritykseksi on valittu Kesko Oyj.
Keskolla on mielenkiintoinen ja haastava tehtiva
yhteiskunnassamme. Keskossa tehtdvit paatokset
vaikuttavat kansalaisten arkeen erittiin paljon. Siksi
on tirkedtd, miten Keskoa johdetaan ja miten Kesko
voi oppia entistd suorituskykyisemmaksi
tehtdvassaan.
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