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Tydyhteisdn oppimiskaytantdjen strategisuus

Heli Ahonen

ABSTRACT

The strategic potential of local learning
practices

Contemporary studies on knowledge
management and organizational learning see
the creation of new competence as a critical
success factor for business. They seldom
analyze, however, how the competence creation
itself is changing. The article explores that
question, but problematizes also the universality
of the concepts used in the studies and
the tendency to take for granted a kind
of "organizational doubile life” of formal and
informal learning. To overcome these problems
the concept of learning system is applied,
implying that historical transformation of
production necessitates changes in forms of
learning as well. The methodology of
developmental research helps to make informal
learning visible and integrate it into the formal
development of organizational learning.

The developmental discussions, which a call-
center team had when reconstructing their joint
learning in an intervention, were analyzed. The
analysis revealed that the existing learning
system was designed for maintaining mass-
service, whereas the employees faced daily
new challenges of managing the diversity and
constant changes of customer needs and
product supply. The team developed local
learning practices, comprising new
instrumentalities and forms of flexible
interagency over organizational boundaries.
The article suggests that these are essential
elements in an emerging new learning system
and that methods of developmental research
are important tools for management of strategic

changes. The Competence-Laboratory method
used in the case study contributed to the
integration of the formal development of the
business activity and the informal coping with
the new challenges in conditions of a strategic
transformation.

1. JOHDANTO

Viime vuosina runsasta keskustelua heraitta-
nyt johtamissuuntaus, knowledge management,
esittdd organisaation menestyksen perustuvan
nykyisin tiedon ja osaamisentehokkaaseentuot-
tamiseen, kayttdén ja jakamiseen. Mutta milld
tavoin organisaatioiden osaamisen tuottaminen
itsessddn on muuttumassa?

Tutkin kysymysta tdssa artikkelissa. Tutkimi-
sen tekee kuitenkin ongelmalliseksi kaksi organi-
saation oppimisen nykyisen keskustelun piirretta.
Sen erilaisille Iahestymistavoille nadyttda olevan
yhteista késitteistdn yleisluonteisuus ja epamaa-
rdisyys (Easterby-Smith, Burgoyne and Araujo,
1999). Lisdksi tutkimuksissa tehddan usein ero
organisaation virallisen ja epdvirallisen toimin-
nan vélille ja asetetaan toinen niista etusijalle
(Baumard, 1999). Pyrin muodostamaan tarkas-
telutavan, jolla voin tutkia organisaation oppimi-
sen nykyistd muutosta epévirallisen ja virallisen
vuorovaikutuksena. Keskeinen teoreettinen I&h-
tdkohta on oppimisjarjestelmén kasite, joka
mahdollistaa organisaation tuotantotoiminnan ja
oppimisen yhteenkietoutuvan kehityksen analy-
soinnin. Toinen tarked Iahtdkohta on metodolo-
ginen; kehittdvaadn tydntutkimukseen perustuva
tutkimus- ja kehittdmisintervention meneteima
tekee epévirallisen oppimisen ndkyvéaksija yhdis-
taa sen viralliseen kehittdmiseen.

Esitdn erdan call centerin kehittdmishankkeen
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tuottamat oppimiskdytannét tapausesimerkking
vanhan ja uuden oppimisjérjesteiman vélisesta
siitymavaiheesta. Oppimiskaytantdjen kehitte-
lyn analyysi vahvistaa oletusta meneilldan ole-
vasta oppimisjérjestelmien logiikan muutoksesta
ja antaa viitteitd siitd, mita kehkeytymassa ole-
valta uudelta oppimisjarjestelmaita erityisesti
edellytetddn, jotta se tuottaa muuttuvan tyén
vaatimaa osaamista. Kehittdvan tutkimuksen
menetelmat, kuten tapausesimerkissd k&ytetty
kompetenssilaboratorio, ovat siksi ajankohtaisia
strategisen muutosjohtamisen vélineina.

Artikkeli etenee siten, ettd seuraavassaluvussa
jasennén arkityén ja johtamisen tutkimusten
tapaa tarkastella organisaation oppimista kahtena
vastakkainasetteluna: epévirallisena / virallisena
toimintana ja yksildiden arkityén / organisaation
muuttuvan toiminnan hallintana, Luvussa 3 esit-
telen oppimisjarjestelméan késitteen keinona ylit-
tdd vastakkainasettelut ja ottaa organisaation
oppimisen muutos tutkimuskohteeksi. Luvussa
4 perustelen kehittavin tutkimuksen otteiden
ajankohtaisuuden organisaation oppimisen tut-
kimiselle. Luvussa 5 esittelen tapausesimerkin;
call centerin kehittamis- ja tutkimusinterventiossa
kaytetyn kompetenssilaboratorion seké siina kay-
tyjen kehittelevien keskustelujen analyysimene-
telméan. Luku 6 siséltada neljan oppimiskaytannén
analyysin tulokset ja viimeinen luku 7 niiden poh-
dintaa.

2. ORGANISAATION OPPIMISEN "KAK-
SOISELAMA” ARKITYON JA JOHTAMI-
SEN TUTKIMUKSISSA

Organisaation oppimisen ja tiedon luomisen
kirjallisuudessa on ollut viime aikoina suosittua
jasentdd tutkittava toiminta viralliseen ja epavi-
ralliseen: yhtaaltd yksilét ja ryhmat ajattelevat
ja toimivat virallisen organisaation ja julkituodun
tiedon mukaan, toisaalta samat yksilét ja ryhmat
muodostavat omaehtoisesti yhteisja, jotka jaka-
vat keskendén hiljaista tietoa ja kommunikoivat
tarinoilla (Nonaka and Takeuchi, 1995). Toisin
sanoen organisaatioiden vaitetdan eldvan kak-
soiselamaa. Tatd ilmidta tydntekijdiden arkitysta
tutkivat tarkastelevat yleisinhimillisena selviyty-
misen tai oppimisen valttimattémyytena. Oppi-
misella ei nahda yhteyttd organisaation toiminnan
kehitykseen. Strategisen johtamisen tutkimusten
yksi keskeisid kysymyksia taas on, miten orga-

nisaatiossa omaksutaan strategian muutoksen
edellyttdma uusi toimintatapa.

Valtaosa arkityén tutkimuksista lahestyy koh-
dettaan etnografian, mikrososiologian tai ant-
ropologian otteilla. Julian E. Orr (1990; 1996)
osoittaa etnografisessa kopiokonekorjaajien ty6t4
koskevassa tutkimuksessaan, miten tarinat tay-
dentdvat organisaation virallista dokumentaa-
tiota keinona tuottaa, sailyttad ja kayttaa tietoa.
Koska téiden suoritusohjeet eivéat taysin katta-
neet koneiden ja asiakkaiden ongelmatilanteiden
monimuotoisuutta ja muuttuvaisuutta, korjaajilla
ei ollut muuta keinoa jakaa tietoa vaikeista ongel-
mista ja ratkaista niité. Tarinoissa yhdistyivét kor-
jaagjien tekninen ja kokemusperdinen, hiljainen
tieto tavalla, joka tuotti johdonmukaisen ja jarkeen
kdyvan nakemyksen tydstd. Tuon ndkemyksen
pohjalta he tulkitsivat uusia tilanteita. Tarinciden
merkitys ei siis rajoittunut vain selviytymiseen
hankalista tilanteista, vaan myds yhteison jasen-
ten oppiminen tydssd perustui niistd rakentu-
vaan yhteiseen muistiin (community memory).
Orr luonnehtii korjaajien virallista ja epavirallista
tietoa yhdistelevaa yhteistyta tietoyhteistksi
(community of knowledge).

Frenkel, Korczynski, Shire ja Tam (1999), jotka
edustavat mikrososiologista arkityon tutkimusta,
luokittelivat tutkimuskohteensa kolmen ideaa-
lityypin mukaan byrokraattisiin, yrittdjaméisiin
(myyntity6) ja tietointensiivisiin asiakaspalvelu-
yhteiséihin. Byrokraattisen mallin esimerkki on
kiinnostavasti call center -palvelu, jolle on tut-
kijoiden mukaan ominaista lyhytkestoinen asia-
kaskontakti, sidonnaisuus tehtavéstandardeihin
ja puhelin- ja tietotekniikkaan seka tuottavuuden
ja laadun ristiriita. Kyse on siis massapalvelusta.
Siitd huolimatta, ettd tyon jarjestelyt rajoittivat
palvelun toteuttamistapoja, tydntekijat pystyivat
jérjestamaén paivan mittaan tilaisuuksia kertoa
toisilleen tarinoita hankalista asiakaskontakteista.
Tutkijat nimittivat tata stressin lieventamists pal-
velevaa epéavirallista vuorovaikutusta selviyty-
misyhteiséjen muodostamiseksi (communities of
coping).

Raja selviytymisen ja oppimisen késitteiden
valilla on hailyva. Jos tarinat esittdvéat ainasaman
tulkinnan ongelmista ja ratkaisuista, selviytymi-
nen voi merkitd tietyn toimintatavan vahvista-
mista. Chris Argyris (1992) kutsuu séilyttavan
selviytymisen muotoja organisaation defen-
siivisiksi rutiineiksi.  Yksilét ja ryhmét luovat
tallaisia rutiineja valttdakseen kiusallisiksi koke-
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miaan tilanteita. Defensiivisid ne ovat Argyriksen
mukaan siind mielessa, ettd ne estivéat ongel-
mien todellisten syiden havaitsemista ja kasit-
telya. Esimerkiksi ne tarinat asiakkaista, joihin
Frenkel ym. viittaavat, voivat olla defensiivisid
rutiineja, mikali niiden tarkoitus on vain vahvistaa
yhteistd kokemusta, ettd hankalia asiakkaita on
mahdotonta palvella kunnolla. Téman tulkinnan
toistaminen helpottaa tydntekijdiden syyllisyyden
tunteita mutta sulkee samalla pois muutoksen
mahdollisuuden. Yhteisd siirtyy selviytymisests
oppimiseen silloin, kun ongelmiin haetaan rat-
kaisuja, esimerkiksi kysymélla tilannekohtaisesti
neuvoja kuten Omrin ja Frenkelin ym. tutkimat
yhteis6t myds tekivat.

Antropologi Etienne Wengerin (1998) ndke-
myksen mukaan organisaatioon syntyy paikalli-
sia kaytantoyhteis6ja (communities of practice),
koska yksilét vastaavat organisaation asetta-
miin vaatimuksiin epavirallisella yhteistoiminnalla.
Kaytannét (practices) ovat Wengerille ihmis-
elamin perusprosesseja, joiden kautta osal-
listujat voivat kokea maailman ja toimintansa
merkitykselliseksi'. Kaytantoja toteuttavat yhtei-
sOt ovat siten perustavanlaatuisia oppimisyk-
sikkdja, jotka valittavat yksildiden oppimisen
organisaation kehitykseksi. Yksilon identiteetti
rakentuu kaikesta, mitd han oppii ja ei opi
osallistuessaan arjen sosiaalisiin kdytantdihin.
"Oppiminen tapahtuu, sitd ei voi suunnitella”;
"tydprosesseja voidaan suunnitella mutta ei tyd-
kaytantoja, koulutusohjelmia voidaan suunnitella
mutta ei oppimista” (Wenger 1998, 229).

Organisaatiossa on Wengerin mukaan siis
yhtdalta - suunniteltavissa oleva, institutionaali-
nen rakenne ja toisaalta kdytanndista kehkeytyva
rakenne, joka noudattaa tilannekohtaisen impro-
visaation logiikkaa ja juontuu yksildiden sisdsyn-
tyisestd pyrkimyksesta merkitysten antamiseen.
Epaévirallisen ja virallisen rakenteen vuorovaiku-
tus on jatkuvaa monisyist4 ja jannitteista neuvot-
telemista. Siind tapahtuvaa oppimista voidaan
tukea suunnittelemalla oppimista edistavia raken-
teita (design for leaming). Toisin kuin Orr ja Fren-
kel ym., Wenger esittelee infrastruktuureja, joita
rakentamalla organisaatio voi tietoisesti yrittds
ottaa kehityksessd&n huomioon sen uuden, mika
on kehkeytymidsséd kaytantdyhteisdissd ja olisi
muutoin virallisen rakenteen ulottumattomissa.
Esimerkiksi ilman sellaista "kuvittelun” infrastruk-
tuuria kuin niiden tarinoiden hy8dyntamista, joilla
yhteist orientoituu merkityksiin, oppimisessa raja-

taan pois ekspansiiviset ratkaisut. Wenger ei kui-
tenkaan esitd, mill4 perusteella jonkin tietyn tyén
muutosten voitaisiin sanoa olevan "ekspansiivi-
sia”. Hanen ehdotuksensa oppimista edistaviksi
infrastruktuureiksi pyrkivat olemaan gjallisesti ja
paikallisesti yleispétevid.

Strategisten muutosten johtamista koskevan
kirjallisuuden nakdkulma paikallisiin tySyhteisoi-
hin on toisentainen kuin edellé esiteltyjen arkityén
tutkimusten. TyOntekijdiden oppiminen on stra-
tegian "maastouttamisen” ongelma, johon kon-
sulttiyritykset tarjoavat neuvoja. Oppimista siis
tarkastellaan johdon laatimien strategioiden viral-
lisen toimeenpanon kannalta, Joissakin tutkimuk-
sissa toiminnan strategisten muutosten ndhdaén
kytkeytyvdn epdvirallisen oppimisen prosessei-
hin, joita organisaation kannattaa tietoisesti hys-
dyntaa, kuten esimerkiksi John P. Kotter ja Kees
van der Heijden esittdvat.

Kotter (1996; myds Kotter and Cohen 2002)
jasentdd muutoksen johtamisen kahdeksaksi
askeleeksi. Ensimmaisessa vaiheessa johdonon
karjistettava yleista tietoisuutta muutoksen vaitta-
mattémyydesta. Kotter ei kuitenkaan ehdota kei-
noksi vain tavanomaista johtamisinformaatiota
kuten tunnuslukuja vaan myds muun muassa
tapausesimerkkien kayttda, jotta mahdollisimman
monet havahtuvat ndkemaan, ettei yritys toimi
kuten pitdisi. Ehdotus sis&ltaa siten ajatuksen,
ettd toimintatavan uudistaminen kaynnistetdan
parhaiten provosoimalla tydntekijat havaitsemaan
arkitoiminnassa ristiriitaisia piirteitd. Kotter viit-
taa myos, etteivat suuret uyudistukset onnistu
vallitsevien rakenteiden puitteissa vaan edellytta-
vét erityisen muutoskoalition rakentamista. Koa-
litio rakennetaan kokoamalla eri puolelta yritysta
muutoksen tarpeesta vakuuttuneita, monipuoli-
sesti eri alojen osaamista edustavia henkilditd
vastaamaan uudistamisesta. Johto siis hyddyn-
tad osin epévirallista yhteistyotd, vaikka koalitio
itsessddn onkin osa uudistuksen toteuttamisen
virallista rakennetta.

Van der Heijden (1996) on esitt4nyt samanta-
paisen mallin muutoksen johtamisen vaiheista,
mutta organisointindkdkulman sijasta han koros-
taa erityisesti strategisen keskustelun ja ske-
naarioiden merkitystd. Strategiaprosessi on
organisaation keskustelua, joka on jatkuvasti
kdynnissé sek4 virallisin kasittein ja menettelyin
ettd epdvirallisesti ja spontaanisti, Keskustelu
edellyttdd yhteistd kieltd, mutta muutostilanne
tuottaa dilemman: kielen taytyy olla riittavan yhte-
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ndinen (virallinen), jotta keskustelu ja maaratie-
toinen toiminta on mahdollista, mutta strategisen
muutoksen edellyttdmia uusia ideoita ei synny,
jos kieli ei salli erilaisuutta. Skenaariot, joilla
kuvitellaan ympéaristdn kehittymisen vaihtoehtoja,
ovat van der Heijdenin mukaan johdon véline
tdman dilemman hallintaan. Ne tarjoavat kes-
kusteluun seka virallisen johtamisen rationaalisia
analyyseja ettd hypoteettisia perusteluja, "tule-
vaisuuden muistamista”. Johto kyseenalaistaa
vallitsevan liikeidean skenaarioiden perusteella ja
luo tarvittaessa uuden. Skenaarioiden muodos-
tamalla uudella kielelld on merkitystd edelleen
likeidean toteuttamisvaiheessa, silld sen onnis-
tumiseksi uusien kasitteiden on levittdva vahitel-
len myds epdviralliseen vuorovaikutukseen.

Myés viime vuosina kasvanut kiinnostus tutkia
strategian muodostusta johtamisen arkityéna on
nostanut esiin epdvirallisen oppimisen merki-
tystad. Esimerkiksi Patrick Regnér (2003) tar-
kastelee strategioiden luomista hajautuneena
"keskuksen” ja "periferian” toimijoille . Organi-
saation viralliseen johtamisrakenteeseen kuu-
luvat luovat keskitetysti strategioita kayttden
olemassa olevia suunnittelumenetelmia ja asi-
antuntijaresursseja. Deduktiivisella l&hestymista-
vallaan tdma "keskus” |ahinna jalostaa olemassa
olevia voimavaroja ja hienosdataa strategioita.
"Periferiassa” sen sijaan, kuten projekteissa ja
liketoiminta- ja teknologiayksiksissad, kehkeytyy
induktiivisesti uusia strategioita, koska siella koh-
dataan ensimmadisend monimutkaisen ulkopuo-
lisen ympdristdn lilketoiminnan ja teknologian
haasteita. Niihin vastataan tutkimalla uusia
vaihtoehtoja ja yhdistelemalld kokeiluluonteisesti
vanhaa ja uutta. Regnér korostaa periferiassa
kehkeytyvien uusien ratkaisujen perustuvan epa-
virallisiin kontakteihin ja yritys ja erehdys -oppi-
miseen. Virallinen johtamisjarjestelma tunnistaa
niiden strategisen merkittdvyyden vasta jalkeen-
pain, kun uudet kokeilut ovat riittdvasti haastaneet
vanhat ratkaisut ja nostattaneet johtamisristirii-
toja.

Kotterin, van der Heijdenin ja Regnérin tut-
kimukset siis esittdvat, ettad strategisten muu-
tosten luominen ja vieminen kaytannsiksi on
hajautunutta toimintaa, jonka eri vaiheissa on
muillakin oppijoilla kuin ylimmalla johdolla mer-
kittdvaa annettavaa. Oppimisen ja toiminnan
kehityksenvuorovaikutusta tutkimukset eivat kui-
tenkaan mallita tarkemmin. Bart Victor ja Andrew
C. Boynton (1998) luonnehtivat sellaista ty&ssa

tapahtuvaa epévirallista oppimista, jolla on orga-
nisaation toiminnan kehityksen kannalta stra-
tegista merkitysta, ylimaardiseksi oppimiseksi
(additional leaming). Kiasite on ymmarrettava
osana Victorin ja Boyntonin esittdmaa mallia,
jossa tuotannon historiallisesta kehityksesta ero-
tetaan viisi toisiaan seuraavaa tydn ideaalityyp-
pid?% kasityd, massatuotanto, joustava tuotanto
tai prosessien jatkuva parantaminen, massaraa-
talsinti ja yhteiskehittely. Mallin mukaan kaikkia
tuotannon historiallisia ideaalityyppeja esiintyy
nykyisin teollistuneissa maissa rinnakkain, mutta
koska ne toteuttavat toisistaan poikkeavia logii-
koita, yksi yritys ei voi samaan aikaan toteuttaa
montaa tyyppid. Ideaalityyppien malli on tarkoi-
tettu johdolle strategian apuvalineeksi, jolla se voi
paikantaa yrityksen kehitysvaiheen liiketoimin-
nan "oikealta kehityspolulta®. Koska mydhemmat
vaiheet perustuvat edellisiin, polun vaiheiden yli
ei voi oikaista.

Mallin mukaan kunkin ideaalityypin mukainen
kaytdnndn toiminta synnyttdd ylimaaraista oppi-
mista, jonka merkitys ylittda tilannekohtaiset
hydédyt (Victor ja Boynton, 1998, 9):

"Kdsityd perustuu hiljaiseen tietoon, mutta kasi-
tydmdisen tydn kokemusten mydta yrityksissd
tapahtuu myds ylimaardistd oppimista. Kyse ei
ole vain siitd, ettd kasitydldisistd tulee parempia
kasitySlaisia. Yritykseen kasitybmaisen tydn sivu-
tuotteena syntyvd tieto on uudentyyppisté: julki-
lausuttua tietoa. Julkilausutun tiedon kéyttddn otto
voi laittaa yrityksen etenemaan kohti massatuo-
tantoa. Sen huomiotta jéttdminen (tarkoituksella
tai tahattomasti) merkitsee, ettd yritys pitdytyy
kasitydmaéisessd tydssd. Ndemme tdman mallin
toistuvan aina uudestaan oikealla polulla. Jokai-
nen neljdsta tydtyypistd perustuu omaan tiedon
tyyppiinsd. Yrityksen on menestydkseen hallit-
tava tyStyypin perustana oleva tieto, oli sitten kyse
kasitydsta, massatuotannosta, jatkuvasta paran-
tamisesta tai massaraataldinnista. Jokaisen tyd-
tyypin toteutus tuottaa oppimista ja sivutuotteen:
ylim&&rdistd oppimista ja tietoa, jotka ovat kes-
keisid tekijoitd kun yritys etenee oikean polun
mukaan.® (suomennos HA)

Uusi tuotannon logiikka ja uudet innovaatiot
mahdollistavattoiminnasta peraisin olevan, aiem-
min hyddyntadmaétta jdaneen ylimaardisen tiedon
kayttédnoton. Nain syntyy uusi tuotantotapa, jolla
voidaan saavuttaa uusi kilpailuetu. Esimerkiksi
teollinen massatuotanto, jossa kilpaillaan stan-
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dardihy8dykkeiden alhaisilla yksikkdkustannuk-
sifla, edellytti kasitydlgisten suoritusten vaihtelun
tietoista tutkimista ja tehokkaimpien menetelmien
valintaa. Jatkuvan parantamisen toimintalogiikka
antaa yritykselle mahdollisuuden kilpailla laa-
dulla ja joustavuudella. Siihen voidaan p&asta,
kun massatuotannon kayt&nndsta perdisin oleva
ylim#srainen tieto tuotteiden laadun vaihtelusta
ja prosessien héiridistd saadaan uudenlaisten
tietovélineiden ja tydn organisointiperiaatteiden
avulla systemaattisesti hyddynnettyd. Asiakas-
kohtaistamisella kilpaileva yritys taas ottaa kéyt-
to6n ja systematisoi tiedon asiakkaiden tarpeiden
todellisesta vaihtelusta. Yhteiskehittely tdhtda
oppivaan tuotteeseen: se edellyttis sellaista tek-
nologiaa ja yhteistyn organisointia, jonka avulla
tuote mukautetaan asiakkaan tarpeisiin niiden
muuttuessa.

Kotterin, van der Heijdenin ja Regnérin tavoin
Victor ja Boyntonkin pitdvét arkihavaintojen ja
virallisen toimintalogiikan vélisen ristiriidan tie-
dostamista tarkeana organisaation liiketoimin-
tamallin uudistamiselle. Esimerkiksi jatkuvan
parantamisen tuotantotavan omaksuneet tydn-
tekijat voivat kylld kehitelld uudenlaisia tapoja
vastala asiakkaiden eriytyviin tarpeisiin. Johdon
p&atdksilla on kuitenkin ratkaiseva merkitys, silla
organisaatio voi hyddyntaa systemaattisesti hen-
kildston epévirallista lisdoppimista vasta sitten,
kun se on alkanut kehittda tuotantoa massaraé-
talginnin periaatteen pohjalta ja toteuttaa sen
edellyttamis investointeja. Liiketoiminnan logii-
kan muutoksen my®td havainnot asiakkaiden tar-
peiden eriytymisestd muuttavat siis luonnettaan:
kyse ei ole ensa epavirallisesti hallittavista ongel-
mista vaan méératietoista kehittdmistd suuntaa-
vasta kilpailutekijasta.

Kuviossa 1 olen asettanut vastakkain edelld
késittelemieni tutkimusten kaksi ulottuvuutta:
miten oppimisen kohde niissd hahmotetaan (tys
yksildiden tehtdvina / yhteisend, muuttuvana toi-
mintana) sekd mist4d nakskulmasta toimijuutta
tarkastellaan (vaikuttaminen virallisesti, organi-
saation julkilausumien tavoitteiden ja rakenteiden
puitteissa / vaikuttaminen ep3virallisesti orga-
nisoituen). Olen sijoittanut nain muodostettuun
nelikenttddn selostamani arkity6tsd ja muutok-
sen johtamista koskevien tutkimusten avainki-
sitteet.

Arkitydn tutkimukset sijoittuvat pAsosin kent-
td3n 1, jossa oppiminen on tydntekijdiden sel-
viytymista tydn poikkeustilanteista epavirallisten

yhteis8jen avulla. Yhteistn tuki voi olla luonteel-
taan defensiivista tai se voi auttaa yksildita oppl-
maan parempaa tydns4 hallintaa. Organisaation
virallinen suhtautuminen epévirallisiin yhteisdi-
hin kuvataan naiss3 tutkimuksissa yleens3 pas-
siiviseksi sallimiseksi; tydntekijdiden oppimisella
ei ndhds yhteyttd koko toiminnan kehitykseen.
Neljis kenttd luonnehtii sellaista johtamista ja
kehittamists, joka ottaa kohteekseen organisaa-
tion toiminnan uudistamisen. Edelld esitellyists
johtamisndkemyksista Victorin ja Boyntonin tyn
ideaalityyppien ja "oikean kehityspolun® idea
yhdist&4 toisiinsa johdon virallisen toiminnan ja
tydyhteistjen epévirallisen valmiuden muutok-
seen, joka perustuu ylimaardiseen oppimiseen
(kentat 2 ja 4). Kotterin ajatus muutoskoalition
rakentamisesta vastaamaan toimintatavan stra-
tegisesta uudistamisesta ja van der Heijdenin
strategisen keskustelun ja skenaarion k&sitteet
likkuvat myds toiminnan muutoksen virallisen
ja epévirallisen kenttien valilld. Regnérin tapa
hahmottaa strategioiden muodostaminen hajau-
tuneeksi organisaation "keskuksen” toimijoilie ja
"periferian” ja ympdristdn rajapinnan toimijoilie
painottaa dynamiikkaa, joka syntyy epavirallisen
ja virallisen kehittdmisen vélisests jannitteesta.

Tybta virallisesti jarjestetyn oppimisen koh-
teena tarkastelee esimerkkitutkimuksista vain
Wenger (kenttd 3). Han suosittelee oppimista
tukevia toimenpiteit4, joilla voitaisiin edistaé paitsi
yksildiden tyén hallintaa myds toiminnan uudis-
tamista kayttden hyvaksi kayténtdyhteisdjen
epévirailisen oppimisen tuotoksia. Wenger ei kui-
tenkaan, kuten muutkaan edella esitellyt tutkijat,
erittele strategista muutosta toisin p&in: muuttu-
vatko oppimisen infrastruktuurit, kun oppimisen
yhteinen kohde eli tytoiminta muuttuu? Organi-
saation oppiminen ja sit3 tukevat jarjestelyt esi-
tetdan tutkimuksissa niin yleisina kasitteina, ettei
niitd voi kadyttdad organisaation oppimistavassa
tapahtuvan konkreettisen muutoksen tarkastelu-
yksikkdina.

3. TYOTOIMI!_JNAN MY@TA UUDISTUVA
OPPIMISJARJESTELMA

Jaakko Virkkunen ja Juha Pihlaja (2003) tar-
kastelevat Victorin ja Boyntonin ideaalityyppien
mallia oppimisen kannalta ja esittavat, etts kulla-
kin historiallisella ty6tyypilla on omaniaatuisensa
oppimisjarjestelmé. Organisaation oppimisjarjes-
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Kuvio 1. Organisaation kaksoiseldmé tutkimusten mukaan: kiteytys arkity6td ja muutoksen

Johtamista késittelevien esimerkkitutkimusten

telmélla he tarkoittavat tapaa, jolla tyStyypin
edellyttdma tieto ja osaaminen kehitetdan ja ylla-
pidetaédn. Kun tuotannon periaate uudistetaan,
luodaan myés uusi oppimisjarjestelmén ydinpe-
riaate.

Massatuotannon oppimisjarjestelmén ydinpe-
riaate on Virkkusen ja Pihlajan mukaan oppimi-
sen eriytetty tyonjako, joka mahdollisti aikanaan
tuotannon systemaattisen kehittdmisen. Asian-
tuntijat suunnittelevat tuotekuvaukset jatybmene-
telmat ja siirtdvét ne tydntekijdiden toteutettaviksi.
Tydntekijbiden oppiminen pyritdén rajoittamaan
siihen, ettd he harjaantuvat tySsuorituksiin. Mita
véhemman vaihteluun ja kokeiluihin perustuvaa
oppimista tapahtuu itse tuotannon aikana, sita
kannattavampaa liiketoiminta on.

Massatuotannon oppimisjérjestelma jattaa kui-
tenkin kayttamatta tydntekijdiden paivittdisessa
tydssa syntyvan kaytanndllisen lisdtiedon siita,
millaisia poikkeamia suunnitellusta prosessista
ja lopputuotteista todellisuudessa esiintyy. Aiem-
min esittelemani arkityén tutkimukset tarkaste-
levat juuri téllaisen tiedon epavirallista kayttoa.
Mutta jos yritys kilpailee silla, miten tehokkaasti
tuotannon ja tuotteiden laadun tahaton vaihtelu
eliminoidaan, tdmén tiedon virallinen hyédynta-
minen on valttdmaténta. Joustavan valmistuksen

nikokulmista.

ja jatkuvan parantamisen oppimisjarjestelman
periaate onkin Virkkusen ja Pihlajan mukaan
ty6ntekijciden kaytanndllisen ja asiantuntijoiden
mallinnetun tiedon yhdistdminen tuotannon jat-
kuvassa kehittdmisessa, esimerkiksi laatupiirijar-
jestelman avulla. Ty6ntekij6ille luodaan valmius
kayttaa valilla ongelmanratkaisun, valilla taas tydn
suorittamisen vélineitd. Joustavan valmistuksen
ja jatkuvan parantamisen oppimisjarjestelméassa
on siis kyse virallisiin kehittamispyrkimyksiin
perustuvasta, suunnittelijoiden ja tydntekijdiden
tietoa yhdistelevdstd siirtyilystd tydn ja kehitta-
misen vélilla ("switching as integrating®, Victor,
Boynton and Stephens-Jahng 2000). Coriat
(2000, 224) kiinnittdd huomiota my&s siihen, ettd
Argyriksen yleisend pitdmét defensiiviset rutiinit
ovat erityisen ominaisia massatuotannon olosuh-
teille; jatkuvan parantamisen menetelmat vahen-
tavat defensiivisten rutiinien tarvetta, koska ne
tunnustavat tydntekijdiden héiridhavainnot viral-
lisen kehittdmistoiminnan ldhtdkohdaksi.
Massaraatélbinnin oppimisjarjestelmén tarkoi-
tus on mahdollistaa toimintatapa, jolla orga-
nisaatio pystyy vastaamaan kilpailukykyisesti
asiakkaiden erilaistuviin tarpeisiin. Tarpeiden
muutoksia koskevan tiedon systemaattinen seu-
ranta ja kdyttédn otto luo puolestaan uuden tuo-
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tannon ideaalityypin, yhteiskehittelyn, perustan.
Tamé4 tuotantotapa on vasta kehkeytymiss3,
mutta sen oletetaan nostavan kilpailutekijaksi
tuotteen, joka "oppii® edistyneen teknologiansa
avulla keraamalld kayttod koskevia tietoja. Kéyt-
t4ja ja tuottaja voivat tehdd tuotteeseen muu-
toksia saadun tiedon perusteella. Tuotteen
mukautuminen edellyttdd siis tuotekehityksen,
tuotannon ja kéytdn yhteisty6td, jossa osapuolet
ottavat vastuuta toistensa oppimisesta tuotteen
koko elinkaaren ajan.

Virkkunen ja Pihlaja esittdvat kaksi oletusta
oppimisen meneillddan olevasta muutoksesta.
Ensinnakin oppimisjdrjestelman sisaltdmat mene-
telmat eriytynevat vaiheittaisesti liketoiminnan
kehityksen mukaan: alkuvaiheessa tarvitaan eri-
laisia oppimisen menetelmid kuin vakiintuneessa
tuotantotavassa (Virkkunen and Ahonen 2004).
Toiseksi, oppimisen kohde laajennee toiselle
tasolle: oppimisjérjestelma sisditda menetelmia,
joilla voidaan arvioida toimintamallin historiallista
kehitysvaihetta ja tukea siirtymistd vallitsevasta
toimintatavasta uuden periaatteen mukaiseen toi-
mintaan. Téllaiset toisen tason oppimismenetel-
mét edellyttévat kuvion 1 kaikkien neljan kentén
integroimista osaksi kehittdmisprosessia. Pai-
kallisten yhteistjen kaytantdtuntemus ja toimin-
nan kehitysta koskevat nakemykset yhdistetdan
organisaation virallisiin pyrkimyksiin uudistaa toi-
minta- ja oppimisjérjesteima.

Oppimisjdrjestelméan kéasite tuo kuviossa 1
kiteytettyjen tutkimusten keskusteluun kolme
uutta ndkdkulmaa. Ensinnékin se johtaa tarkas-
telemaan oppimista yhtd maaratietoisenaja orga-
nisoituna toimintana kuin tuotantotoimintaakin.
Toiseksi se historiallistaa oppimisen infrastruk-
tuurit: tuotantojarjestelmén ja oppimisjarjestel-
man oletetaan vastaavan toisiaan silloin, kun
ne edustavat samaa historiallista kehitystyyppia.
Kolmanneksi se mahdollistaa uuden kysymyk-
sen asettelun: onko tydntekijdiden epavirallinen
oppiminen hy&dyllistd myds oppimisjérjestelmin
uudistamiselle? Toisin sanoen kun organisaation
oppimisen kohde eli tuotantojarjestelm4 alkaa
k&yda lapi strategista muutosta, oppivatko tydn-
tekijét toiminnasta asioita yli ja ohi virallisen
oppimisjarjestelmdn? Voidaanko tillaisesta yli-
maérdisestd oppimisesta paételld uudelle oppi-
misjérjestelmalle asetettavia vaatimuksia?

4, KEHITTAVAN TUTKIMUKSEN AJAN-
KOHTAISUUS

Chris Freemanin ja Francisco Lougan (2001)
esittamén talouden pitkien syklien teorian
mukaan eldmme nyt teollisen tuotannon histo-
rian neljannen pitkin kasvuaallon laskuvaiheen
ja viidennen nousuvaiheen taitteessa. Halpaan
energiaan perustuva massatuotannon teknolo-
ginen tyyli on 1970-luvulta ldhtien menettdnyt
merkitystdan taloudellisen kasvun takaajana ja
sen on korvaamassa halpaan informaatioon
perustuva talouskasvu. ICT-yritykset ovat heidén
mukaansa t4ll4 hetkella taloudellisen kasvun kei-
haankarki ja moottori, silld nopeutunut paisy
kasiksi tietoon ja kommunikoinnin helpottuminen
ovat nostattaneet kilpailua tiedon ja tietdmyksen
uusiutumisesta.

Historiallisessa siitymavaiheessa organisaati-
oissa luodaan uusia toiminta- ja oppimistapoja,
mutta uudet periaatteet eivat erotu vanhoista
vield niin kirkkaina, eftd voisimme madritelld
ennakolta yksityiskohtaisia kehittamisen tavoit-
teita. Téastd syystd kehittdvan tutkimuksen ote
on ajankohtainen organisaatioiden strategisten
muutosten tukena, silld sen avulla voidaan
konstruoida mahdollisia kehittamissuuntia. Edella
esittelemani arkitydn ja johtamisen tutkimukset
perustuvat padosin tiedon hankintaan etnografi-
sin menetelmin, haastatteluin sekd dokumentteja
hyddyntden. Tutkimukset toteavat vakuuttavasti,
miten organisaatiossa virallinen ja epéavirallinen
toiminta kietoutuvat toisiinsa. Ne eivit kuiten-
kaan pohdi organisaation toiminnan historiallista
kehitysvaihetta strategisen muutoksen kasvu-
alustana ja oppimisen kohteena, Victorin ja Boyn-
tonin (1998) mallia lukuun ottamatta. Johtamisen
tutkimuksissa kehitystavoitteet syntyvat johtami-
sen tuloksena deduktiivisesti tai induktiivisesti
(Regnér, 2003), tai ne ovat johdettavissa perus-
arvoista kuten inhimillisesti tyydyttévén tysn tai
osallistumisen tavoitteet toimintatutkimuksessa
(Argyris, 1992; Whyte, 1991).

Taman artikkelin analyysi perustuu kehittévan
tyontutkimuksen metodologiaan (Engestrém,
1987). Sen mukaan tulkiten historiallisessa,
strategisessa toiminnan siirtymévaiheessa tydn-
tekijoilld on epévirallisia havaintoja toiminnan
muuttumisen aiheuttamista ristiriidoista. Toisin
sanoen kun oppimisen kohteena on erilainen
ty6toiminta kuin mink4 yll4pitamiseen virallinen
oppimisjérjestelma on suunniteltu, tyéntekijat tér-
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madvit vaikeuksiin hallita uusia vaatimuksia.
Analysoimalla muutoksen taustoja ja ratkaisu-
jen vaihtoehtoisia mahdollisuuksia ja kokeile-
malla niitd k&ytdnnbssa tydyhteisd voi tehdd
kehitysvaiheen haasteen konkreettisesti néky-
vaksi. Ennalta médéritellyn tavoitteen sijasta tut-
kimista ohjaa erad&nlainen kehityshypoteesi, joka
muotoillaan kehittamisen ja kokeilujen eri vai-
heissa uudelleen. Toiminnan ldhikehitys on vys-
hyke, joka rakentuu reaalisista tekijdistd mutta
on samalla avoin luoville oivalluksille ja yllétyk-
sille. "VyShyke on kuin puutteellisesti tunnettua
maaperéd, jota konstruoidaan ja hahmotetaan
samalla kun silld edetddn” (Engestrédm, 1995,
94).

Kehittavan tydntutkimuksen kasitteet juontuvat
kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan. Teo-
rian toiminnan ja teon késitteilla tulkiten kuvion 1
"kaksoiseldm4” sisiltad dialektisen vuorovaiku-
tuksen yhteisen toiminnan yldosan ja yksildiden
tekojen alaosan kenttien valilla.

Toiminta perustuu useiden henkildiden ty6nja-
koon ja yhteistybhén, jolla on tietty yhteiskunnal-
linen tarkoitus ja kohde, kun taas yksildiden teot
toteuttavat toimintaa (Leontjev 1978). Toiminnan
yhteiskunnallinen tarkoitus ja kohde on yksiléiden
tekojen liikkeellepaneva tekija, mutta se ei ohjaa
tekojen toteutusta, joka maardytyy pikemminkin
toiminnan materiaalisista ja sosiaalisista valitta-
jisté kuten tuotantomenetelmista ja tyénjaosta.
Kyse on siis dialektisesta, jannitteisestd suh-
teesta: yhteinen toiminta ja sen logiikka m&araa
yksildiden tekoja ja yksildiden teot tuottavat toi-
minnan ja muuttavat sita.

Dialektisesta yhteydestd johtuen toiminnan
muutos edellyttdd sekd virallisten rakenteiden
ettd yksildiden tilannekohtaisten tekojen muuttu-
mista. Kun muutospaineet kasvavat, niit4 ei enaa
pystytad hallitsemaan yksildiden tekojen tasolla
vaan koko toimintatavan perustana olevaa peri-
aatetta on uudistettava. Kehittavan tydntutkimuk-
sen otteella pyritddn hahmottamaan tuota uutta
periaatetta ja samalla luomaan kokeiluluonteisia
kaytantdja, joiden suorittaminen edellytt4a toimi-
joilta uusia tekoja.

Kehittdmisinterventio, josta kerron seuraa-
vassa luvussa, tuotti tutkimukseni aineistoksikes-
kusteluja, joiden kautta uusia kaytantsja luotiin
ja niiden kokeiluja arvioitiin jalkeenpain. Kuvaan
seuraavassa luvussa my6s miten analysoin kes-
kustelun.

5. CALL CENTERIN KEHITTAMIS- JA
TUTKIMUSINTERVENTIO

Tutkimuskohteeni on varsin tyypillinen esi-
merkki tietoliikennealan kehityksests. ICT-teol-
lisuus syntyi aiemmin erillisind kehittyneiden
tietokone-, elektroniikka- ja tietolikenneinnovaa-
tioiden konvergoitumisesta 1960-iuvulta Izhtien.
Freemanin ja Lougadn (2001) mukaan teknologi-
nen konvergenssi ei ole kuitenkaan toistaiseksi
johtanut merkittdviin ICT-alan yritysten liiketoi-
mintojen konvergoitumisiin. Yritykset ovat pitay-
tyneet ydinosaamisensa alueella, muodostaen
kyllakin strategisia alliansseja. Tutkimuskohteeni
historiallinen ydinosaaminen on analoginen ja
digitaalinen puhelinteknologia, jota on téyden-
netty kymmenen viime vuoden aikana datan-
siirto-, tietokone-, internet- ja mobiilituotteiden
teknologialla. Tuotteet ja palvelut rakentuvat
eri teknologioiden yhdistelmistd, ja kunkin osan
teknologian asiantuntijat tyoskenteleviat asia-
kasrajapinnan takana ja erikoisalan kumppani-
yrityksissa.

Kyseisen yrityksen call center -tyéyhteisd koh-
tasi 1990-luvun lopulla kaikki alan kehityksen
tuomat oppimisvaatimukset nopean tuotekehi-
tyksen ja asiakkaiden odotusten puristuksessa.
Tybyhteisosta osallistui 12 henkilén ryhma kehit-
tamisinterventioon, jonka toteutin syksylld 1999 ja
alkutalvella 2000. Kaikkiaan call centerissa tyts-
kenteli noin 60 myyntineuvottelijaa vastaamassa
asiakkaiden puheluihin. Asiakkaat ottivat yhteytta
ostaakseen yrityksen puhelin- ja datatuotteita tai
kysyakseen neuvoa ostamiensa tuotteiden kéy-
tosta, laskutuksesta tai muista pulmista. Myynti-
ja neuvontatyd edellytti siis tydntekijéilta tuote- ja
palvelutarjonnan hyvaa tuntemusta.

Call centerin palvelu oli tutkimusajankohtana
organisoitu niin, etté asiakkaan soitto palvelunu-
meroon ohjautui kenelle tahansa tydyhteisén pal-
veluhenkilblle. Kaikkien oletettiin osaavan myyda
koko tarjontaa ja vastata asiakkaan kysymyksiin.
Virallinen palvelujdrjestelma pyrki siis toteutta-
maan massatuotantomaista mallia, vaikka orga-
nisaatio toimi yhdella talouden dynaamisimmin
kehittyvista aloista ja tarjosi jo uuden teknologian
tuotteita ja palveluja. Toimintatavan ja tuotteiden
valista ristiriitaa karjisti juuri tutkimusajankohtana
se, ettd telekommunikaatioala eli liiketoiminnan
vahvaa kasvuvaihetta, jota leimasi tulevaisuus-
optimismi. Kasvu koettiin call centeriss4 tois-
tuvien tuote- ja palvelu-uudistusten haltuunoton
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haasteena.

Call centerin oppimisjarjestelmin p&&periaate
oli, etta eri tuotteiden asiantuntijat maarittelivat
uusien tuotteiden myynnin kannalta keskeisen
tietouden ja valittivat sen lyhyissé kertatilaisuuk-
sissa palveluhenkilille. Call centerin neljan tiimin
esimiehet |3hettivat tytntekijit ryhmissa naihin
tilaisuuksiin, joiden jérjestelyihin osallistuivat tar-
vittaessa myds osaston koulutusyksikdn asian-
tuntijat. Kun call centeriin tuli uusi tybntekija,
kokenut tydntekija perehdytti hanet ensin "vieri-
hoidolla".

Koulutetun henkiléstén odotettiin suoriutuvan
mahdollisimman suuresta asiakaspuhelujen
maarasta paivittain. Call center toteutti siis mas-
sapalvelun tuotantotapaa, ja virallinen oppimis-
jérjestelma, tyosta erillinen koulutus, tahtdsi sen
tehokkuuden varmistamiseen. Palvelutoiminnan
kohde - tuotteet ja asiakkaat - oli kuitenkin jo
muuntunut tavalla, joka edellytti asiakaskohtai-
sempaa ja nopeammin uudistuksiin mukautuvaa
palvelua. Seuraus oli, ettd palvelutilanteiden hal-
linnassa koettiin epavarmuutta ja ongelmia.

Seuraavaksi kuvaan, miten call centerin kehit-
tamishankkeeseen osallistunut ryhma koetti ide-
oida parannuksia yrityksen heille jarjestaméan
koulutukseen, jotta he pysyisivit paremmin
tuotteiden teknologian ja asiakkaiden odotusten
tasalla. Keskustelut johtivat siihen, ettd ryhmé
kehitteli koulutuksen rinnalle tyyhteisdn omia
oppimismenettelyja, joita nimitdn oppimiskdytan-
noiksi.

5.1 Kompetenssilaboratorio

Call centerin kehittamisinterventioon osallistui
kustakin tydyhteistn neljasts tiimistd esimies ja
kaksi tydntekijas. Toteutin intervention kompe-
tenssilaboratoriomenetelmalld. Se perustuu toi-
minnan teoriaan ja kehittavaan tyéntutkimukseen,
jota esittelin edellisesss luvussa. Menetelma
on tutkimuskohteena olevaa tietoliikenneyritysta
varten kehitelty muunnos muutoslaboratoriosta
(Virkkunen, Engestrdm, Pihlaja Ja Helle, 1999),
josta se poikkeaa ennen muuta kahdessa suh-
teessa: tyStoiminnan ohella tarkastelun ja kehit-
tamisen kohteeksi otetaan myds oppimistavat ja
kehittdmisprosessiin on siséliytetty dialogi strate-
gisen johdon kanssa muutossuunnitelmien kyt-
kemiseksi liikketoiminnan pyrkimyksiin.

Tutkimuskiinnostukseni kannalta kompetens-

silaboratoriossa on keskeistd se, etté tydyhteisd
kayttas tyd- ja oppimistapojensa tutkimiseen
monipuolista havaintoaineistoa arkitydsta ja kehit-
taja-tutkijan tarjoamia erittelyvalineitd. Yksinker-
taisimmillaan analyysivélineet ovat arkiké&sitteits
ja luokituksia, joilla havaintoja koskevaa kes-
kustelua kiteytetdan, teoreettisimmillaan ne ovat
malleja, joiden avulla tydyhteisé muodostaa hypo-
teesin toimintatapansa historiallisesta kehitysvai-
heesta ja tarkeimmista kehityshaasteistaan.

Call centerin kompetenssilaboratorio kasitti
kuusi viikoittaista kahden tunnin kokousta. Kokeil-
tuaan muutoksia kdytannssd kahden kuukauden
ajan ryhmé& kokoontui vield arvioimaan koke-
muksia ja kehittelemain ratkaisuja eteenpéin.
Videoin kaikki kokoukset. Valitsin aineistoksi
kolmen viimeisen kokouksen videoidut keskus-
telut, koska niiss& kehitettiin uusia ratkaisuja.
Edelténeissa kokouksissa ryhma oli tehnyt ana-
lyysin tyénsd kehitysjénnitteistd ja keskustellut
johtajan kanssa oppimishaasteista, joita liikketoi-
minnan tulevaisuus call centerille tuo. Viiden-
nessé kokouksessa ryhmid esitti ensin yhteens3
21 ehdotusta kehityskohteeksi ja valitsi ja yhdis-
teli niistd seuraavat nelja uudistusta kokeilta-
viksi:  “yhteisten  taustatdiden  uudelleen
organisointi®, "toimintasuunnitelma tietoliikenne-
katkoksien varalle”, "tuote- ja teknisen tuen
parantaminen” seka "koulutuksen kehittdminen”.
Kuudennessa kokouksessa osanottajat laativat
kullekin uudistukselle konkreettisen kokeilusuun-
nitelman. Seitsemannessa kokouksessa arvioi-
tiin toteutettuja kokeiluja ja kehiteltiin ratkaisuja
edelleen.

5.2 Analyysimenetelméa

Neljastd uudistushankkeesta mielenkiintoni
herétti erityisesti "koulutuksen kehittaminen”, jota
koskevat keskustelut rajasin siis aineistokseni.
Ryhmé& kehitti enimm&kseen virallisten koulu-
tustilaisuuksien ulkopuolella toteutettavia oppi-
mismenettelyjd, joihin rakennettiin tytntekijille
mahdollisuuksia hyddyntda uudella tavalla kay-
tettdvissd olevia sosiaalisia ja materiaalisia
voimavaroja. Kaytén menettelyists kisitetts oppi-
misk&ytdntd ja nimesn ne seuraavasti: "itse-
opiskelu yrityksen intranet-sivuilta”, "laitekokeilut
kotona”, "jatkuva tuotekoulutus” ja "Ihitoiminto-
jen hallinnan parantaminen”,

Kehittdmisintervention keskustelun analyysin
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tarkoitus on selvitta4, tuottiko tydyhteisd massa-
palvelun oppimisjarjestelmasté poikkeavia ratkai-
sujaja minkalaisia uusia periaatteita ne edustivat.
Valmiiden ratkaisujen tarkastelu ei siksi riit4, vaan
uuden periaatteen tavoittamiseksi on tarkeda
analysoida, miten ratkaisut rakentuivat keskus-
telussa. Sitd varten jésensin ensin "koulutuksen
kehittamista” koskevan keskustelun transkriptin
keskustelujaksoiksi sen mukaan, mist4 puhuttiin,
Keskustelu siirtyi uuteen aiheeseen / jaksoon,
kun tein ryhméile uuden kysymyksen tai kun joku
osallistujista suuntasi huomion uuteen asiaan.
Téman jaksotuksen jalkeen muodostin sisallél-
lisen havaintoyksikén, ajatuskokeen, poimiak-
seni analyysin kohteeksi ne keskustelujaksot,
joiden kautta kehittely eteni. Keskustelulle on
ominaista, ettd ryhma jasentds hajanaisia koke-
muksiaan ja ideoitaan ja tyéstaa niistd samalla
kaytdnnén ratkaisuja. Keskustelu voi myds siir-
tyad kesken yhden oppimiskdytdnnon kehittelyn
toiseen ja palata takaisin parin ajatuskokeen jal-
keen.

Teoreettisen viitekehykseni perusteella oletan,
eltd syvemmalla tasolla keskustelua liikuttava
motiivi on toiminnan kehityksen siirtymavaiheen
luoma haaste. Siirtymavaiheen ristiriitaisten vaa-
timusten takia ryhman oli vaikea luoda sellaisia
ratkaisuja, jotka toimisivat kdytédnnésssd. Ris-
tiriitaisuus ilmenee ajatuskokeissa siten, efta
keskustelijat etenevit kaytantda koskevista huo-
mioista kehitysehdotuksiin ja takaisin, k&&nnellen
esiin seké toisiaan vahvistavia ettd keskendan
yhteen sopimattomia periaatteita. Lopulta oppi-
miskdytantd on tybstetty niin johdonmukaisista
ratkaisuista, ettd ryhma pitaa sitd kokeiluvalmi-
ina. Ajatuskokeen luonteinen keskustelu jatkuu
kokeiluvaiheen jdlkeisessa laboratorioistunnossa
kokeilua koskevien huomioiden ja jatkoehdotus-
ten pohjalta.

Naistd teoreettisista oletuksista lahtien muo-
dostin analyysivélineet, joiden avullajaljitan kehit-
telyprosesseja ajatuskokeista. Kdytan "huomiota”
ja "ehdotusta” analyyttisina kasitteind. "Huomi-
olla” viittaan arkitoiminnan synnyttdmaan tietoon
ja ehdotuksella” kaytannén ratkaisuun, jolla tieto
yritetddn ottaa kayttéon. Jaljitdn ajatuskokeista
kutakin oppimiskayténtéa koskevat huomiot ja
ehdotukset ja jaan ne kolmen erilaisen logiikan
mukaiseen ryhméaan:

1) vallitsevaa massatuotantomaista oppimisjér-
jestelmaa edustavat huomiot ja ehdotukset,
luckitteluperusteena on eriytynyt tyénjako

asiantuntijoiden ja tydn suorittajien valills
sekd oppimisen ja tydtoiminnan erillisyys;

2) huomiot ja ehdotukset, jotka tahtagvat oppimi-
sen tehostamiseen ty6n vélittdméassa yhtey-
dessa3, luokitteluperusteena on tydntekijsiden
joustava siirtyily tyén ja oppimisen valills;

3) huomiot ja ehdotukset, jotka viittaavat keh-
keytymdssd olevaan uuteen oppimisjar-
jestelmédan: luokitteluperusteena on se,
Kiinnitetdankd niissd huomiota toiminnan ja
samalla oppimisen kohteen (tuotteiden ja asi-
akkaiden) uudenlaiseen muuttuvaisuuteen ja
vaativuuteen.

Analyysin viimeisessa vaiheessa kokoan néin
luokitelluista huomioista ja ehdotuksista kunkin
oppimiskaytannén rakentumisprosessin.

6. TULOKSET: NELJAN OPPIMISKAYTAN-
NON KEHITTELY

Oppimiskaytannot kehiteltiin yhteensa 18 aja-
tuskokeen kautta. Ajatuskokeet 1-6 koskevat
kehittamisintervention viidennen istunnon kes-
kusteluja, ajatuskokeet 7-12 kuudetta istuntoa
ja ajatuskokeet 13-18 seurantaistuntoa. Kerron
seuraavassa kunkin oppimisk&ytannon rakentu-
misprosessin vaiheet, tiivistaden ne myds kuvi-
oiksi, joissa keskustelussa esitettyjen huomioiden
ja ehdotusten eteneminen on merkitty nuclilla ja
niiden siséltdma oppimiskdytanndn logiikan ero
ristiriitanuolella. Lyhenne AKn viittaa ajatusko-
keeseen, jossa huomio tai ehdotus esitettiin.

Itseopiskelu yrityksen intranet-sivuilta

Kuvio 2 tiivistas itseopiskelua koskevan kehit-
telyn. Keskustelu alkaa seuraavasta puheenvuo-
rosta, joka sisdltdd huomion arkitodellisuudesta
ja siita syntyvia ehdotuksia:

*(...) kun kaikki ihmiset eivat kuitenkaan mene
vapaa-aikanaan mihinkaan koulunpenkille niin...
onks se sitten esimerkiks se, ettd jokaisella on
kerran viikossa joku tietty aika, jolloin han voi
rauhassa kahlata jonkun ennakkosuunnitelman
mukaisesti asioita Iapl. (—) Sitten jos tietenkin
.tekee sen semmosen kaavakkeen tai jos on kysy-
myksid ja pitds lte ettld se vastaus siihen niin
siind niinku, monesti nuo kilpailut on kivoja, kun
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niiss3 sitten j43 mieleenkin niitd juttuja.” (Lainaus
1, istunto 5, ajatuskoe 2)

Mybhemmista ajatuskokeista on I8ydettévissa
kahdenlaisia kyseenalaistavia huomioita. Uutta
kohdetta edustaa huomio, ettd tydn vaatimukset
muuttuvat niin nopeasti, ett4 kaikkia opittavia asi-
oita on mahdoton ajoittaa vain tiettyyn ennalta
sovittuun itseopiskeluvuoroon. Huomio yksildi-
den tydajankaytdn kontrollista taas on ymmarret-
tavd massapalvelun esimiestydn nikdkulmasta.
Lopulta ryhmd luo kdytanndn, joka el juuri vastaa
uudenlaisen kohteen haasteeseen vaan yll&pi-
t4a8 massapalvelun oppimisjariestelman periaat-
teita:

* Ja sit me hirveesti mietittiin t4s itseopiskelussa

sitd, mitd me oltiin aikaisemmin t43ll4 komppilab-

rassa puhuttu, et pitidskd siihen olla semmosta

omaa aikaa varattuna, mut me koettiin, et se ei oo

hyva, koska jos sinulla on varattuna just puol tuntii

tdhan eikd siel oo oikeen mitadn semmosta eri-
tyista tai et just silloin koe tarvetta opiskella jotain

ni se on ihan hukkaan heitettyéd aikaa, ettd se

on esimiehen ja ryhman kanssa sovittavissa sitte,

milloin saa kdyttdd semmosta aikaa, esimerkiks
jonkun tdmmé&sen testin tekemiseen. Eli siihen voi-
daan kayttd3 esimerkiks jos on joku semmonen,

et kaikk! tekee, niin esimerkiks ryhmépalaveriaika
jollain viikolla, jolloin ei sit pidetd ryhmépalaverii
tai vastaavaa. Mut ei semmosta, et jokaiselle ois
varattu - sinulle aamulla puol tuntil ja seuraavalle
seuraavat puol tuntii - et se on liian ohjattua.” (Lai-
naus 2, istunto 7, ajatuskoe 13)

Laitekokeilut kotona

Kuvio 3 esittdd, miten tuotelaitteiden kotona
kokeilemisen oppimiskaytédntd syntyi. Keskustelu
alkoi kahdesta koulutuskokemuksiin perustuvasta
huomiosta. Koulutus sindnsé oli massapalvelun
oppimisjdriestelmén mukaista mutta puhuja viit-
taa myds tuotteiden vaativuuteen:

"Ku mei&n noi tuotteet ei aina oo sill3 lailla kovin
konkreettisia, ettd niit ei voi niinku ottaa hyppy-
siin ja hypistelld, niin siind voitais ehk3 siin kou-
lutuksessa tehd4 tietynlaista edistymista. Meil oli
vahén aikaa sitte ensimmdinen semmonen - aina-
kin mitd m&& muistan - semmonen koulutus, et
meil oli taalla pSydalla kaikki verkkopditteet, ettd
se dli ensimmadinen kerta siild tavalla, ettd oikeen
ndytettiin, ettd t44 on verkkop4ate ja tis on pis-

Kuvio 2. Oppimiskéyténnén "itseopiskelu yrityksen intranet-sivuilta” rakentuminen huomioi-

MASSATUOTANTOMAINEN TEHOKKAAMPI OPPIMINEN KEHKEYTYVA UUSI
OPPIMISJARJESTELMA TYON YHTEYDESSA OPPIMISJARJESTELMA
- oppimisen tydnjako eriytynyt, . . L - oppimisen kohteen
R A - tybtekijbiden joustava siirtyily tySn X . .
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1 HUOMIO /AK2: Tuotekoul)

A

tydajalla ja itseopiskelu vapaa-
ajalla

3 HUOMIO / AK8: Miten var-

i e11d henk.kohtainen aika
kaytetdan juuri opiskeluun eikd
ty6hon tai lintsaamiseen?

2 EHDOTUS 14K 13- =" |
ot blet iy saraion enna-

koitaviin asioihin ja kaikille yhteiseen
ajankohtaan; muutoin kukin sopii esi-
miehen ja ryhman kanssa erikseen

2 HUOMIO /AK2: Uusien ja muwt-

tuvien asioiden médird ei mahdu

1 EHDOTUS /AK2,AK7,AK8: Varataan
Jokoiselle henk kohtainen aika viikotiain
itseopiskeliun intrasta; asi ijoide

I testit ja kilpailut okj tiedon §
r hakua

den ja ehdotusten kautta.

- — |

koulutuksen eikd vapaa-ajalla

P van F P

‘4 HUOMIO /AK8: Opittavat

asial ruleval ennakoimatta ja
osa nilstd on omaksutiava hetl
asiakaspalveluun
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OPPIMISIARJESTELMA TYON YIITEYDESSA OPPIMISIARJESTELMA
- oppimisen ":’:J"“’ eriytynyt, - tybtekijdiden joustava siirtyily tyon ;mz:":::i‘;:"*.‘;‘f;‘mwu
R Jalydorg ja oppimisen valilla J

1 HUOMIO /AKA4: Vain kerran 4
Lok saats hypistelld
laieita *

I EHDOTUS /AK4: Laitteet

-

koulutukseen hyplslellﬁvibw;

e

2 HUOMIO /AK4: Tuotteet kdsitteitd,

3 HUOMIO /AK4: Kaikki opetetaan
ennen kuin osaamista aletaan kaytad,
Joten opittu on unohwnut, kun pitdisi

- jos ei padse itse hypistelemdan

ietoltdvikei kol

ratkaista asiakkaan ongelma

2 EHDOTUS /AK4: Tuodaan tuotieet

3 EHDOTUS /AK4: 'Olohuone’

on}elmalilanlelden varalle

lisaksi tydpaikall paikalle: asiakkaan nakokulman
m,_ ymmdriaminen edellyuaa, end
on lai (oimi

M

4 EHDOTUS /AK7,AK10: Tuote-

4 HUOMIO /AK10: Esittelyjen jdl-
keen tuolteet aval jééneet seiso-
maan, ei kiinnostuneita ~ kannatta-
matiomia laiteostoja call centeriin

P >laiue\et vol ottaa kotiin kokeiltavaksi,

organisoidaan yhteiselld
varauslistalla

5 EHDOTUS /AKI0: Kiinnostusta
voi arvioida varauslistasta;
h laitteet soa

itselleen

Kuvio 3. Oppimiskdytinndn "laitekokeilut kotona” rakentuminen huomioiden ja ehdotusten

kautta.

toke ja tahén laitetaan puhelin ja t4s on toinen pis-
toke ja tédhan laitetaan sitte sovitin. Se oli sill4 lailla
tietysti paljon selvempéa, et jos niinku taa tuote
on kasitteena meilld ni me tiedetdan, mita se kdy-
tanndssa on ja joku on ndhny sen asennuksen-
kin mutta se, etté se vedettas juurille esimerkiks
ne koulutukset, et tuotas kaikki se, mit4 siihen liit-
tyy, et sitd vois jollain lailla hypistelld. Koska n&4
on vahan semmosii kasitteitd n43 meisn tuotteet.”
(Lainaus 3, istunto 5, ajatuskoe 4)

Keskustelu alkoi nopeasti irtautua pelkdn mas-
sakoulutuksen Idhtékohdista. Koulutuksen ja tyén
erillisyys ja siita syntyva ajoitusongelma yriteta4n
ratkaista ehdottamalla, etté typaikalle varataan
hyllykké tuotelaitteille sellaisia akuutteja tilan-
teita varten, kun asiakkaan kysymys edellyttas
tuotteen tutkimista “hypistellen”. Ehdotus johtaa
toiseen: asiakkaan kysymyksen ymmartaminen
edellyttds, etts laitteet pitaisi laittaa toimimaan
pelkdn tutkimisen sijasta. Tamin toteuttamista
tydpaikalla ei ilmeisesti pidets realistisena, silld
ryhmd tuo seuraavaan laboratoricistuntoon
ehdotuksen, etts tuotelaitteita kokeillaan kotona
ik&&n kuin asiakkaan asemassa. T4t4 varten
ehdotetaan laitteiden varaussysteemin organisoi-

mista. Esimiehen huoleen tuotelaitteiden turhasta
ostosta call centeriin vastataan, ett4 lainauskiin-
nostusta voidaan seurata varaussysteemists ja
antaa tydntekijdiden lunastaa vanhenevat lait-
teet.

Kuvio 4 tiivistda oppimiskdytannon jatkokehit-
telyn seurantaistunnossa. Kun tuotelaitteiden lai-
naus oli viety toteutukseen, se oli hioutunut vield
kahdelta kannalta. Kdyt&dnnon luomiseen osallis-
tuneet tuotepaallikét olivat ideoineet palautelo-
makkeen, jolla tybntekijdiden tieto ja havainnot
tuotteiden kéytettdvyydests saatiin talteen asian-
tuntijoiden kehittelytysta varten - ehdotus edusti
siis selvasti kdytannon ja asiantuntijatiedon yhdis-
tamisen ideaa. Toinen n&kdkulma, joka oli vah-
vistunut oppimiskaytadnndn toteutuksessa, edusti
yhtd selvasti tyén uutta kohdetta, sill4 opittava
tuotevalikoima rajattiin ja sen sisallén vaihtelu
kytkettiin liiketoimintaan, myynnin ja palvelun
tavoitteiden vaihteluun,

Oppimiskdytdnnén kytkeminen liiketoiminnan
muuttuviin pyrkimyksiin puolestaan kiinnitti huo-
mion siihen, ettd tydntekijdiden kotona oleva
teknologia ei aina uudistu samaan tahtiin kuin
yrityksen tarjonta. Oppimiskaytantdon liitettiin
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1 HUOMIO /AK 16: Tyontckijdille kertyy tietoa
tuotteista ja niiden kdyion ongelmista
1 EHDOTUS /AK16,AK17:
Palautelomakejdrjestelmd: tieto tydntekijdiden
havainnoista tuotepddllikolle, joka toimittaa sen
maahantuojalle

2 HUOMIO /AK18: Opitiavana on laaja ja
vaihteleva tuotevalikoima
2 ElIDOTUS /AK16: Kokeiltavien laitteiden
valikoima rajataan ja sitd vaihdellaan myynii- ja
palvelutavoitteiden mukaan

A 72 Y
3 HUOMIO /AK16: TySniekijdiden kotivarustuksen
teknologian kehitysvaihe vaihielee

3 EHDOTUS /AK16: Kati ksen kehittdmi
Jdrjestetddn tarvittaessa

4 HUOMIO /AK 18: Osa uusista, vaativista
laitteista ei ole kokeiluvalikoi k

knkeilukivtimtAA

4 EHDOTUS /AK8: Laitteid y
sovelletaan uusiin tuoteryhmiin yhieistydssd niiden
tuotepddllikdiden kanssa

Kuvio 4. Oppimiskdytidnnén "laitekokeilut kotona” edelleen kehittely kokeiluvaiheesta synty-

neiden huomioiden ja ehdotusten kautta.

mahdollisuus saada kotivarustuksen edellyttamia
palveluja ja niita varten luotiin pelisdanndt. Lisaksi
seurantalaboratoriossa sovittin sithen osallis-
tuneen johtajan kanssa, ettd hyvéksi todettu
laitteiden kotona kokeilemisen kayténtd laajen-
netaan koskemaan my&s uusimpia tuoteryhmig,
mikd edellyttdd kehittely-yhteistydn organisoi-
mista asianomaisten tuotepaillikdiden kanssa.
Oppimiskaytantd néaytti siis vakiintuvan osaksi
call centerin ja sen verkoston yhteistoimintaa.

Jatkuva tuotekoulutus

Kuvio 5 tiivistdd jatkuvaa tuotekoulutusta
kehitelleen keskustelun, Kehittely alkoi massa-
koulutusta koskevasta huomiosta ja uudesta
ehdotuksesta, ettd kouluttaja jatkaisi saman
ryhmén koulutusta jonkin ajan kuluttua, kun tysn-
tekijat ovat kohdanneet asiakkaiden hankalia
kysymyksid. Ehdotus tdrmési kuitenkin huomi-
oon, etta erilaiset kokemukset asiakaspalvelusta
eriyttavat tydntekijdiden oppimistarpeet. TAma
toteamus horjutti yhta massapalvelun oppimisjr-

jestelmén lahtdkohtaa: etta kaikki voidaan kou-
luttaa samaan aikaan samalla tavoin. Ryhma
alkoiideoida menettelyj4, jotka auttaisivat tytnte-
kijoitd jatkamaan oppimista tarpeidensa mukaan.
Ratkaiseva askel joustavamman kéyténnon
kehittelyssa oli ehdotus koulutuksen omien int-
ranet-sivujen luomisesta yhteiseksi vélineeksi,
Tydntekij6ita sivut palvelisivat oppimistarpeiden
méadrittelyssd, koulutustarjonnan tutkimisessa,
iimoittautumisessa koulutukseen ja keskuste-
lussa koulutusasioista; kouluttajille ne olisivat
tarvekartoitusten, tiedottamisen ja koulutuksen
kehittdmisen véline; esimiehille sivut kertoisivat
koulutusryhmien muodostumisesta.

Seurantaistunnossa ryhma raportoi, ettd alun
perin taysin oppijalahtdiseksi suunniteltua oppi-
miskdytantod oli viritetty ottamaan huomioon
myds esimiesten koordinointitarpeet. Yksisuun-
taiseen, esimies- ja asiantuntijakeskeiseen jar-
jestelm&én ei kuitenkaan palattu vaan tydntekijat
vastaavat itse alkukoulutuksen jilkeen osaami-
sensa arvioinnista mutta neuvottelevat oppimi-
sensa toteutuksesta esimiehen kanssa:
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MASSATUOTANTOMAINEN
OPPIMISJARJESTELMA
- oppimisen tydnjako eriytynyt,
inen ja tyd organisoi

(4

erillisiksi

TEHOKKAAMPI OPPIMINEN
TYON YHTEYDESSA

- tydtekijdiden joustava siirtyily tydn
ja oppimiscn valilla

KEHKEYTYVA UUSI
OPPIMISJARJESTELMA
- oppimisen kohteen
muuttuvaisuus ja vaativuus

1 HUOMIO /AKS: Uuden tuotteen
koulutuksessa el osaa vield kysyd
mitdén kouluttajalta asiakaspalvelua
varten

osassa kysymyksid kouluttajalle

4 HUOMIO /AK9.AK13: Toiden jo 4]
resurssien kokonaissuunnittelu
vaikeutuu

2 HUOMIO /AKS: Asiakkaat tekevat
kysymyksid uusista tuotteista

3 HUOMIO /AK9: Tydntekijat

\ / ’ ‘ y

1 EHDOTUS /4KS5.AK7: Kaksiosainen | kohtaavat eri m;ﬂ/q ongelmia

koulutus samoille ryhmille, toisessa en ”‘k"‘"» aan, jonka oppimistarpeet
< erilaisia *

2 EHDOTUS /AK9.AK1 1,AK13:
Oppijalihtoinen koulutuskdytand:
intravdiine, johon rakennetaan

’ 1) testejd, koulutuskolenterija
ilmoittautumisohjeet, ja ndiden
perusteella muodostuvat

kertauskoulutusryhmat;
2) mahdollisuus kok ih
Ja keskusteluun koulutuksen

kehitidmiseksi
) 3 EHDOTUS /AK13: Intran kdyton

Jjalkeen kukin newvottelee
henk kohtaisesti esimiehen kanssa

PP P
orgonisoivat koulutukseen
osallistuvat ryhmadt

Kuvio 5. Oppimiskédytdnnén "jatkuva tuotekoulutus” rakentuminen huomioiden ja ehdotus-

ten kautta.

"Ja siel [intranetsivuilla] ois sitte semmosia, etta
pystyttds néiden tuoteyksikdiden kanssa yhdessa
kehittelemaan niin, etta n&ita koulutuksia olis tosi-
aan esimerkiks kevéisin kaks ja syksysin kaks
kertaa, jolloin jos el p44se johonkin koulutukseen
niin tietd4, ett4 jatkossa on kuitenkin mahdolli-
suus, et sielld mainitaan, ettd syksylld seuraavan
kerran. Ja t44 tekninen toteutus on nyt tall& het-
kelld JM:lla [intranetsivujen suunnittelija], et on
varmaan tulossa. Ja sinne tulee sitte ohjeistukset
ndihin, et miten sinne ilmoittaudutaan eli se pit44
sitte ihan tdmmdysen tarvekartotuksen perusteella
katsoa, ettd sinne ei voi vain klikata - vaikka télla-
nen hieno online-systeemikin meill4 oli haaveissa-
niin ei sinne voi vaan klikata, ett3 min& tulen, vaan
et niinku esimiehen kanssa katotaan, et kenells se
tarve on suurin. Ja liséks siel olis sitte tdimmdnen
palautekanava yleisesti ottaen koulutusasioista,
jolloin sité kautta vois aktivoida t4t4 keskustelua
koulutuksen osalta.” (Lainaus 4, istunto 7, ajatus-
koe 13)

Lé&hitoimintojen hallinnan parantaminen

Kuvio 6 tiivistaa lahitoimintojen hallinnan paran-
tamista koskevan keskustelun. Keskustelu alkoi
kokonaan toista uudistusta suunniteltaessa, kun
ryhma pohti eri yksikdiden palvelun toimintata-
pojen yhtendistamistarpeita. MyShemmin ryhma
kuitenkin totesi, etta "ta&han tietyl tapaa myos
kuuluu koulutukseen® ja paatti 1&hestyd ongel-
maa koulutuksen n&kdkulmasta.

Tasséa vaiheessa muut oppimiskaytannét oli jo
kehitelty, joten ryhmé saattoi kéyttaa erityisesti
"jatkuvan tuotekoulutuksen™ ratkaisuja hyvék-
seen. Alkuperehdyttamisen jarjestelmaan ei puu-
tuttu, mutta sen jalkeen ilmeneviin tarpeisiin lisata
lahitoimintojen tuntemusta sovittiin kaksi lahesty-
mistapaa. Henkilbkohtaisia jatko-oppimistarpeita
varten organisoitiin samanlainen menettely kuin
"jatkuvassa tuotekoulutuksessa™: tydntekijat ker-
tovat halukkuutensa parantaa tietyn l&hitoimin-
non tuntemusta, esimiehet koordinoivat tarpeet
ja jérjestavat yhdessa tilaisuudet tarkoituksen-
mukaisella tavalla. Toinen ldhestymistapa, joka
soveltuisi erityisesti silloin, kun naapuntoiminnon
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1 EHDOTUS /4K 12: Koulunasmuoieedp | HUOMIO AIEMPI KESKUSTELY
nen alkuperehdyttiminen TOISEN MUUTOSKOKEILUN
itoimintoihin YHTEYDESSA, AKI13: Erilaisten

osallissuvien )t.ukdnden kc:ken yhteis-

ty0n kaurta esiin nousevat kysymykset

toisten tydsid ja ongelmat toiminia-

lavoissa

3 EHDOTUS /AK13,AK14:
2 EHDOTUS /AK13.AK14: 2) Perehtyminen lahitoimintoihin vierai-
1) Koulutus inen lum. a.nma Jatlkrvan kaulufuhen
OUiul mA P Y] Va."llll icall
alfape e ehdyfidminen. vosti tyontekijalld Ja esimichilld ryhmdnd
i G-QITm

2 HUOMIO /AK14: Ryhmdpalavereissa
vierailijoiden kanssa keskusteluja
ongelmisto

4 EHDOTUS / AKI4.AKIS:
3) Ongelmal ahtdisia kehittelypalavereja

yhleuoﬁblmppamen kanssa, vastuu
kijalla ja esimiehilld

ryhmdnd

Kuvio 6. Oppimiskdytinnén "l&hitoimintojen hallinnan parantaminen” rakentuminen huomi-

oiden ja ehdotusten kautta.

tuntemuksen puutteet nakyivat yhteistydongel-
mina, ofi kutsua kyseisen yksikdn edustaja yhtei-
seen palaveriin kerfomaan toiminnasta omasta
nikdkulmastaan. Palaveri oli siis oppimiskéy-
tannén osa, joka jo yhdisti oppimista toiminnan
kehittdmiseen.

7. POHDINTAA

Call centerin tapausesimerkin analyysi kohdis-
tui kehittdmisintervention keskusteluihin, joissa
tydntekijat erittelivat arkitydn hallintaongelmia ja
rakensivat ratkaisua kehittelemalld tydyhteisélle
omia oppimiskdytantsja. Keskeinen teoreettinen
kasite aineiston analyysissa oli oppimisjarjes-
telmd, joka teki mahdolliseksi tarkastella orga-
nisaation oppimista muuttuvana toimintana.
Analyysi siis vahvisti oletusta, ettd organisaation
oppiminen on sosiaalis-materiaalis-kasitteellist4
toimintaa, jonka johdonmukaisuus perustuu his-
toriallisesti muuttuvaan logiikkaan,

Call centerin tydntekijdiden tekemat ty6ts ja
oppimista koskevat huomiot ja interventiossa

tydstamat ehdotukset ratkaisuiksi tekivat orga-
nisaation oppimisen ristiriitaisen siitymavaiheen
konkreettisesti nékyvaksi. Oppimiskdytantdjen
suunnittelu, kokeileminen ja arviointi jatkoke-
hittelyineen voidaan siten nadhd4 call centerin
lahikehityksen vydhykkeen hahmottamisena ja
tunnusteluna. Historiallinen taitekohta vanhan
ja uuden vélilla ilmeni siind, etteivat vallitsevan
massapalvelun oppimisjdrjestelman mukaiset rat-
kaisut enaa nittdneet. Oppimiskdytannot oli suun-
niteltava sellaisiksi, ettd ne vastasivat tyén
uudenlaisiin vaatimuksiin. Samalla suunnitte-
lussa oli kuitenkin otettava huomioon, etts call
centerissé yha tehtiin ty6td massapalvelun peri-
aatteiden mukaan.

Siksi oppimiskdytanndista tuli lopulta vanhan
ja uuden periaatteen sekamuotoja. Niiden ana-
lyysi terdvoitti vallitsevan oppimisjarjestelman
erityispiirteitd ja vihjasi kehkeytyméssa olevan
oppimisjarjestelméan uusiin piirteisiin. Vallitseva
oppimisjdrjestelmd oli asiantuntija- ja esimies-
keskeinen ja tuotti vakiosisaltsj4, joiden ulkopuo-
lelle j&i merkittdvd maara hallittavia asioita:
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- tuotteissa ja asiakaspalvelussa oli paljon
ennakoimattomia ja muuttuvia asioita

- uudet asiat piti soveltaa kdytdnndn asiakas-
palveluun nopeasti

- uudet tuotteet olivat monimutkaisia ja vaati-
via haltuunotettavia

- asiakkaiden kysymykset vaihtelivat paljon

- kun asiakkaat kysyivat uusista tuotteista,
tydntekijéiden osaaminen oli vield vahaista

- asiakkaiden palvelu edellytti koko palveluver-
koston toimintatapojen hyvda tuntemusta ja
niissa iimenevien ongelmien yhteistd ratkai-
semista.

Analyysi tuotti samalla tasmentavia ndkskohtia
kehityssuunnasta kohti sellaista oppimisjarjestel-
ma3, joka vastaisi yll8 listattuihin uudenlaisiin
vaatimuksiin. Liiketoiminnan ja teknologian kehi-
tyssyklien takia vain osa opittavasta on vaki-
oitavissa opetussisdlldiksi, jotka asiantuntijat
opettavat koulutustilaisuuksissa tai Intranetin vali-
tykselld tydntekijoille. Nayttad siksi siltd, ettd
oppimisjérjestelmad uudistettaessa on luotava
uudenlaisia vélineitd ja menettelyjd oppimisen
kohteen muuttuvaisuuden hallintaan. Niiden
avulla osaaminen hahmotetaan elinkaarina, jotka
rakentuvat oppimisen kohteen eli tuotteiden lii-
ketoiminnan ja teknologian elinkaarien mukaan.
Lis&ksi niihin vaikuttaa asiakkaiden erilaisten tar-
vesegmenttien sijasta asiakkaiden osaamisen
eriytyminen: monimutkaisten tuotteiden kyseessa
ollen ensiasiakkaiden osaaminen on korkeata-
soista samalla kun tydntekijéiden osaaminen
on vasta perustasolla. Liiketoiminnan kypsyessa
eli kysynndn kasvaessa asiakkaiden keskimaa-
rdinen osaaminen ja tydntekijdiden osaaminen
lahestyvat toisiaan, kunnes liiketoiminnan elin-
kaaren laskuvaiheessa tybntekij6illd on jonkin
aikaa osaamista, jota kysytadn yh4 harvemmin.

Oppimisjdrjesteiman on toisin sanoen tarjot-
tava vilineistd4 hallita nopeita kehityssykleja ja
monien, osin eri elinkaaren vaiheessa olevien
tuotteiden samanaikaista tarjontaa. Tallaisen vali-
neistdn kaytts taas edellyttda toisenlaista yhteis-
toimijuutta kuin mihin on totuttu massapalvelua
yliapitavassa oppimisjérjestelméssad. Kun oppimi-
sen kohde vaativoituu kattamaan liiketoiminnan
kehityksen vaiheita, se edellytté, etts oppimisen
verkosto laajenee ja siihen syntyy uusia vuoro-
vaikutuksen muotoja ja saantéj4 suorittavan tysn,

kehittdmisen ja johtamisen toimijoiden vilille.
T&mé ei merkitse organisaation tyénjakojen liu-
kenemista vaan niiden toistuvaa kyseenalaista-
mista ja uudelleen madrittelyd. Nain tapahtui
jo pienimuotoisesti call centerin oppimiskdytén-
ndissd, kun uudenlainen yhteistydjarjesteima
tydntekijdiden, tuote- ja teknologia-asiantuntijoi-
den, HRD-ammattilaisten, esimiesten ja johta-
jan kesken mahdollisti sen, ettd tyontekijdista tuli
oman oppimisensa aktiivisia saatelijéitd. Kehitys
ei siis tarkoita, ettd massatuotannollie tyypillisesta
asiantuntija/suorittaja -tydnjaosta palattaisiin k&si-
tydn itselliseen yksildoppijaan.

Organisaation toiminnan siirtyessé vanhasta
mallista uuteen ndyttavat kehittdvan tutkimuk-
sen menetelmét hybdyllisiltd muutosjohtamisen
tuelta. Osallistavuuden ohella niiden erityinen
anti syntyy strategisen muutoshaasteen selkiyt-
tadmisestd ja kehityssuunnan oleellisten uusien
piirteiden ndkyvaksi tekemisestd. Call centerin
kehittamisinterventiossa kaytetty kompetenssila-
boratorio on yksi tarjokas siirtymavaiheen joh-
tamisvélineeksi. Menetelma saattoi luvussa 2
esitetyn kuvion 1 neljd kenttaa yhteen: se rohkaisi
osallistujia tuomaan julki havaintoja arkityosté ja
loi siité selviytymiseen ratkaisuja, jotka antoivat
samalla yhteisélle valmiuksia irtautua massapal-
velun mukaisesta oppimisesta ja ottaa ensiaske-
lia uudenlaiseen yhteistoimijuuteen call centerin
sisélla ja 1&hiyksikodiden verkoston kanssa. Uudet
oppimiskaytdannét toimivat konkreettisina siirty-
mavaiheen rakenteina vallitsevan ja kehkeyty-
van oppimisjérjestelman valilla.

Oppimisen muuttuminen tydn kehityksen my6ta
on laaja ja moniulotteinen kysymys tutkittavaksi.
Call centerin kehittdmisinterventiosta ei ole ole-
massa sellaista seuranta-aineistoa, jonka perus-
teella voisin esittdd arvioita oppimiskaytantéjen
pysyvyydestd ja myShemmdstd kehityksesta.
Yhdestd tapausesimerkista ei liioin voi tehda
induktiivisia yleistyksid. Sen sijaan tydtyyppejéja
oppimisjarjestelmas koskevien teorioiden perus-
teella saatoin tehd& oppimisjérjestelmén [dhike-
hitystd koskevia rakenteellisia paatelmid, joita
jatkotutkimus toivottavasti tdismentéa ja kehitte-
lee.
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