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Voiko asiantuntijaorganisaatio olla
oppiva organisaatio?

Matti Kuittinen ja Petri Salo

CAN THE PROFESSIONAL ORGANIZATION
BECOME A LEARNING ORGANIZATION?

The purpose of this paper is to examine and
discuss whether the concept of a learning
organization can be adopted by the knowledge-
intensive professional organizations operating in
public sector. The paper begins with a short
description of the idea of a learning organization.
After that, some of the main characteristics of the
professional organizations in the field of public
sector, such as expertise, loose coupling, the
ambiguity of knowledge-intensive work and its
results alongside with problems connected with
decision-making are discussed and related to the
overall framework of a learning organization. The
focus is mainly on the different types of loose
coupling and some of the consequences caused by
it. Finally, the authors recommend that the members
of professional organizations should become
conscious of the special characteristics of their
organizations and compensate the shortcomings, for
example the consequences of the loose coupling, by
paying attention to genuine collaboration, dialogue
and creation of shared values in order to become a
learning organization.

Keywords: learning, organization, professional
organization, loose coupling

JOHDANTO

Oppivan organisaation ja organisaation oppi-
misen kasitteet ovat 1990-luvun kuluessa nous-
seet keskeiselle sijalle pyrittadessa hahmottamaan
niin yksityisen kuin julkisen sektorin organisaa-
tioiden selviytymisstrategioita jalkiteollisessa yh-
teiskunnassa. Oppivaa organisaatiota tarkastel-
laan kirjallisuudessa organisaation toimintaa oh-
jaavana visiona (Senge 1990), ideaalisena kehit-
tamismallina (Sarala & Sarala 1996), paradigma-
na (Jotham 1996) seka organisaation toiminnan
tarkastelun yhtena nakokulmana (Dalin 1993).
Oppivan organisaation kasitetta kaytetaan useim-
miten kuitenkin metaforana, kuvaamaan organi-

saatioita ja organisaatioiden puitteissa tapahtu-
vaa toiminnan organisointia. Organisaatioiden
toimintaymparistdjen ja itse toiminnan monimut-
kaistumisen ja muuttumisen seurauksena mygds
organisaatiot itsessdan ovat Alvessonin (1990)
nakemyksen mukaan muuttuneet yhd enemman
metaforien tai kuvien kaltaisiksi. Niittymaa (1994)
tarkasteleekin oppivan organisaation metaforaa
yhtena postmodernien organisaatioiden toimintaa
mallintavana »teoriana». Oppivan organisaation
metaforan lisdksi »postmoderneihin organisaatio-
teorioihin» voidaan katsoa kuuluvan myds esi-
merkiksi tieto- ja asiantuntijaorganisaatioiden toi-
mintaa hahmottavat mallit seka verkostoteoriat.

Oppiva organisaatio voidaan lahtokohdista ja
tavoitteista riippuen maaritella monin eri tavoin.
Maaritelmien lahtdkohtana on usein organisaa-
tion kyky muuntaa rakenteensa, kulttuurinsa ja
strategiansa itseuudistuvaksi oppimisjarjestel-
maksi kokonaisvaltaisen uudistumisen avulla. Uu-
distumisprosessin edellytyksena on oppimisen
tarkasteleminen jatkuvana, kokonaisvaltaisena,
ongelmakeskeisena ja kontekstuaalisena organi-
saatiotasoisena prosessina (Jotham 1996, 162—
163). Myos Sengen (1990) systeemista ajattelua
korostava nakdkulma perustuu organisaation ra-
kenteen, kulttuurin ja strategian muokkaamiseen
uutta luovaa oppimista silmélla pitaen. Lahtokoh-
tana Sengen nakemyksessd on organisaation
yksittaisten jasenten henkildkohtaisen osaamisen
ja organisaation toimintaan liittyvien, perustavaa
laatua olevien, henkisten mallien hyddyntaminen
yhteisten, jaettujen visioiden luomisessa seka
naiden toteuttamisessa ryhmissa ja tiimeissa ta-
pahtuvan oppimisen kautta. Yksittaisten jasenten
oppimisen valittyminen ryhmiin ja koko organisaa-
tioon ei kuitenkaan ole itsestaanselvyys. Oppi-
van organisaation akilleen kantapaaksi nayttaa-
kin eri yhteyksissd muodostuneen oppimisen
vélittyminen ja jalostuminen organisaatioiden eri
tasojen valilla, yksittdisten jasenten oppimisen
hydédyntaminen ryhma- ja organisaatiotasolla,
seka eri tasojen valinen jatkuva ja avoin vuoro-
vaikutus (Crossan, Djurfelt, Lane & White 1994,
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5-6). Erityisen ongelmallinen tama kysymys on
asiantuntijaorganisaatioissa.

Tassa artikkelissa oppivan organisaation kasi-
tetta ja toteutumisen mahdollisuutta tarkastellaan
julkisen asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijuu-
den muodostamista ldhtdkohdista. Julkisella
asiantuntijaorganisaatiolla viitataan tassa julkisel-
la sektorilla toimivaan organisaatioon, jonka paa-
asiallisena tehtdvdna on yhteiskunnallisten toi-
mintojen ylldpitdmisessa tarvittavan tiedon muok-
kaaminen, hyddyntdminen ja uusintaminen (Tem-
mes 1992, 56). Mdaritelman ulkopuolelle jaavat
ne hallinnolliset organisaatiot, joiden paaasialli-
sena tehtdvdna on ministerididen tekemien la-
kien ja asetusten toimeenpano. Keskeiseksi toimin-
taa maadrittelevaksi piirteeksi muodostuu asian-
tuntijuuden ohella toiminnan tietointensiivisyys.
Asiantuntijuus ja toiminnan tietointensiivisyys
muodostaa kaksi toisiinsa kytkeytyvaa, mutta ai-
nakin osittain jannitteista ndkékulmaa oppivan or-
ganisaation toteuttamista ajatellen. Julkisella sek-
torilla toimivan tietointensiivisen asiantuntijaorga-
nisaation toiminnan erityispiirteet liittyvat toimin-
taprosessien tietosidonnaisuuden ja asiantuntijoi-
den aseman ja statuksen liséksi toiminnan tavoit-
teiden seka toiminta-ajatuksen epamaaraisyyteen
ja ristiriitaisuuteen (Sveiby 1990, 184—193; Viita-
nen 1993, 11-13). Muista asiantuntijaorganisaa-
tioista poiketen hallinnollisilla organisaatioilla
(esim. vero- ja tyévoimatoimisto) on selkeat ta-
voitteet ja keinot tavoitteiden kaytantéénpanemi-
seksi.

ASIANTUNTIJA JA HANEN TYONSA
AINEETTOMUUS

Asiantuntijaorganisaation toiminta perustuu
paaosin suunnitteluun, tutkimukseen, ongelmien
analysointiin ja ratkaisemiseen sekd uuden tie-
don tuottamiseen ja valittamiseen (Sipila 1991,
23; Temmes 1992, 120). Sveibyn (1990, 26-27)
nakemyksen mukaan asiantuntijaorganisaatio ei
voi myyda muuta kuin osaamistaan. Asiantunti-
jan tyé on standardoimatonta ja yksiléiden luo-
vuudesta riippuvaista monimutkaisen ongelmien
ratkaisua. Asiantuntijaorganisaation tuote eli tie-
to on aineetonta ja nakymatdnta, jolloin sita ei
voi tuottaa ja markkinoida samoilla metodeilla
kuin fyysista tuotetta. Alvesson (1993) nostaakin
esille tiedon monimerkityksellisyyden mukanaan
tuomat ongelmat. Han katsoo, etta tarkein tieto-
intensiivisen organisaation ominaispiirre on tie-
don monimerkityksellisyyden ja tydn tulosten
epamaaraisyyden hallintakyky. Alvesson toteaa
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asiantuntijaorganisaatioiden itseasiassa olevan
myds ambivalenssi-intensiivisid. Asiantuntemus
on usein suhteellista, asiantuntijan tyén tulokset
ovat vaikeasti todettavia eika tydn tulosten laa-
dun arvioimiseen voida rakentaa selkeita kritee-
reitd. Itse asiassa asiakkaan odotukset ja koke-
mukset liittyvat oleellisesti tydn tulosten toteami-
seen. Taitavan asiantuntijan pitaa lisaksi pystya
osoittamaan tyén olevan onnistuneen silloinkin
kun se ei ole johtanut nakyviin tuloksiin. Asian-
tuntijuus on ndin ollen ansaittava yha uudelleen.
Asiantuntija joutuukin jatkuvasti panostamaan
oman asemansa ja statuksensa yllapitamiseen
niin organisaation sisaisissa kuin organisaation
ulkopuolelle ulottuvissa suhteissa. Alvessonin
(1993, 1004) mielesta on hyvin idealisoitua sa-
noa, etta pitkalle koulutetun asiantuntijan tyé oli-
si padasiassa tieteellisen tiedon soveltamista.
Hanen tutkimustensa mukaan eraissa asiantun-
tija-ammateissa (esim. arkkitehdit, psykologit)
toimivien ihmisten on vaikea antaa esimerkkeja
siitd, mihin miten he tyéssaan soveltavat teoret-
tista tietoa.

Tyén onnistumisen epadvarmuus on luonnolli-
nen osa asiantuntijan tyéta, koska nk. helppojen
asioiden ratkaisu ei toisi mukanaan sellaista so-
siaalista tunnustusta kuin mitd monimutkaisten
asioiden ratkaisu tuo (Sipila 1991, 19). Asiantun-
tijuudesta saattaa kuitenkin pahimmillaan tulla
myytti, jonka vuoksi asiantuntija joutuu kaytta-
maan paljon aikaa ja energiaa oman asiantunti-
juutensa varjelemiseen. Kiireen ja aikaansaami-
sen julkisivun viestittdminen ulospain on eras
asiantuntijoiden yleisimmin kayttdmia vakuutte-
lustrategioita (Karjalainen 1992). Asiantuntemat-
tomuudesta voi myds karahtda. Tasta syysta
asiantuntija varoo tilanteita, joissa oman patevyy-
den raja tulee vastaan tai asiantuntijuuteen poh-
jautuva erityisosaaminen kyseenalaistuu. Myés
asiantuntijan liiallinen suuntautuminen uuden
oppimiseen saattaa, etenkin ulkopuolisten silmis-
sd (asiakkaat ja muita aloja edustavat kollegat),
kyseenalaistaa hanen tietamystdan ja osaamis-
taan. Nain ollen asiantuntija keskittyy kehittamaan
itsedan ldahinna oman erityisalansa puitteissa
(Starbuck 1992, 723-724).

Toiminnan arviointi ja laatukysymykset ovat
viime aikoina tulleet keskeiseksi osaksi asiantun-
tijaorganisaatioiden toimintaa. Arviointihankkeis-
sa saatetaan kuitenkin tyytya siloiteltuun kuvaan
ja ongelmien esiinnostamista varotaan, koska i
haluta loukata yksittaisia henkildita (esim. Taka-
lo & Aronen 1995). Tallainen kohteliaisuus ylla-
pitdd yhteisymmarrysta, mutta estdd samalla
ongelmien ratkaisemisen (Argyris 1992). Sanat-
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tomat sopimukset siité, mista ei voi puhua, teke-
vét yhteiselon sujuvaksi. Tyén kyseenalaistami-
nen veisi paljon aikaa ja estéisi taten »varsinais-
ta» tydntekoa seka toisi mukanaan avointa epéa-
varmuutta (Raitola 1986, 173-174).

Koska asiantuntijaorganisaatio pystyy harvoin
esittdmaan valittdmasti todettavissa olevia konk-
reettisia tuloksia, joutuu asiantuntijaorganisaatio
usein turvautumaan hienostuneeseen retoriik-
kaan pyrkiessdédn vakuuttamaan ympaéristénsé
oman olemassaclonsa tarkeydesta. Sellaiset or-
ganisaatio, joiden tydkenttd on niin ambivalentti
kuin tietointensiivisella organisaatiolla on, eivét
yksinkertaisesti voi selvita ilman kehittyneita re-
torisia taitoja. Alvesson (1993, 1003-1007) to-
teaakin todellista asiantuntemusta tarkeampéaa
usein olevan se, ettd asiantuntija saa ymparis-
tén vakuuttuneeksi omasta asiantuntemukses-
taan. Han muistuttaa myds, ettd asiantuntijan
hallussaan pitama ja luoma tieto edellyttaa tun-
nustamista. llIman ulkopuolista tunnustamista tieto
ei ole oikeaa tietoa.

Asiantuntijan ty6n tulosten epavarmuuteen liit-
tyy helposti syyllisyyden tunteita ja riittdmattomyy-
den kokemuksia. Hyvin tehdyn tyén onnistumi-
sesta tai tuloksia ei ole helppo todeta. Asiantun-
tijana toimimisen vallitsevaan ideologiaan kuuluu-
kin Raitolan (1986, 172) mielesta olennaisena
osana yksilén autonomia ja yksiléllinen parjaa-
minen. Kokemusten vaihtamisen ja kollegoilta
oppimisen estda myds se, ettd asiantuntijan on
vaikea pukea sanoiksi kaikkia omia tydéongel-
miaan, koska ongelmat ovat usein kielettémia.
Taméan vuoksi omasta tydsta ei valttamatta 16ydy
keskustelun aihetta. Toisaalta valikoiva mykkyys
takaa sekéa hyvét suhteet kollegoihin ettd ammat-
tikdytannon sujumisen. Kielettdmyys toimii nain
ollen defenssina pitdmalla hankalat puheenaiheet
yhteisen sopimuksen perusteella loitolla.

Asiantuntijan tehtaviin ja asiantuntijana toimi-
miseen suuremman organisaation osana sisaltyy
myd&s muita ristiriitaisuuksia. Asiantuntija on aina
samanaikaisesti oman ammattikuntansa edusta-
ja seka tietyn organisaation jasen. Asiantuntijuu-
teen liittyva autonomia ei aina nivelly organisaa-
tion toiminnan tavoitteisiin eikd organisaation
vaatiman kontrollin tarpeisiin. Yksilén asiantunti-
juuden ja osaamisen jatkuva kehittaminen saat-
taa, kuten ylla jo mainittiin, hankaloittaa organi-
saation jasenena toimimista ja vdhentda motivaa-
tiota osallistua koko organisaation kehittamiseen
(Viitanen 1993, 34). Kun vastakkain asetetaan
henkilokohtaisen osaamisen ja koko organisaa-
tion kehittdminen, jaa jalkimmainen yleensa toi-
selle sijalle. Asiantuntijan on yleensé vaikea nah-

da yhteiséllisyyteen panostamisesta syntyvaa
hyotya, silla tarkeintd on oma autonomia ja am-
matillisen osaamisen edistaminen (Eklund 1992).

ASIANTUNTIJAORGANISAATIO - LOYHA
YKSILOIDEN YHTEENLIITTYMA

Organisaatio maarittda ihmisten yhteistyon ja
tyénjaon koordinoimista tavalla, jolla voidaan
saavuttaa sellaisia paamaaria, joihin yksin ei
pystyttéisi. Yhteisten padmé&érien saavuttaminen
yhteistyéta ja tyonjakoa koordinoimalla edellyttéa
kuitenkin myés organisaation yksittéisten jasen-
ten toiminnan rajoittamista ja saatelya. Yksilélah-
toisestda nakdkulmasta organisaatio voidaankin
maaritella yksildiden véliseen vallanjakoon perus-
tuvaksi yksildiden vélista toimintaa, kommunikaa-
tiota ja kayttaytymista saatelevaksi rakenteeksi
(Leymann & Gustavsson 1990, 112). Organisaa-
tion tarkempi maarittely on kuitenkin erittdin vai-
keaa organisaatioiden moninaisuuden wvuoksi.
Organisaatioita pidetdan yleensa esimerkiksi ta-
voitesuuntautuneita, mutta mm. Silverman (1981)
kritisoi tata nakemysta. Hanen nakemyksensa
mukaan vain yksiléilla voidaan ajatella olevan
tavoitteita, mutta organisaatiolla ainoastaan sii-
na maarin kun sen jasenet voivat saavuttaa kon-
sensuksen organisaatiossa tapahtuvan vuorovai-
kutuksen tavoitteista. Eri alojen asiantuntijoista
koostuvassa organisaatiossa téllaisen konsen-
suksen saavuttaminen on ldhes mahdotonta.
Asiantuntijaorganisaatioille on toisaalta tyypillis-
ta se, etta ty6 tehdaan alusta loppuun pitkalti it-
sendisesti (Nikkanen 1989, 60). Tasta syysta
yhteistyd kollegoiden kanssa ei ole edes véltta-
maténta

Asiantuntijan tyén erityisluonne (tiedon moni-
merkityksellisyys ja padmaérien saavuttamiskei-
nojen epavarmuus) ja ymparistén odotusten ha-
janaisuus synnyttavat valjia eli 16yhasidonnaisia
organisaatiorakenteita. Orton ja Weick (1990)
maarittelevat l6yhasidonnaisuuden tilanteeksi,
jossa jarjestelman osat, esimerkiksi yksittéiset
asiantuntijat tai osastot vaikuttavat ja reagoivat
toisiinsa, mutta sailyttavat silti erillisyytensé ja
ominaislaatunsa. Léyhasidonnaisuus on tilanne,
jossa osat vaikuttavat toisiinsa epasuorasti, va-
héan, satunnaisesti tai hitaasti. Léyhésidonnaisuu-
den kasite tavoittaakin huomattavasti paremmin
asiantuntijaorganisaation erityispiirteet kuin perin-
teiset, 1ahinna tuotanto-organisaatioita kuvaavat
organisaatioiden maaritelméat. (Orton & Weick
1990, 203). Léyhasidonnaisuus ei kuitenkaan ole
tiukkuuden vastakohta vaan se tulee tulkita dia-
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lektisesti. Tama tarkoittaa sita, ettd jarjestelma
voi samanaikaisesti olla tiukka ja I6yha, avoin ja
suljettu, ennustettava ja epavakaa (Kontkanen
1994).

LOYHASIDONNAISUUDEN LAHTOKOHDAT

Loyhasidonnaisuus syntyy asiantuntijatyén
perusluonteesta seka hajanaisesta sisdisesta ja
ulkoisesta ymparistosta. Alvesson (1993) toteaa,
ettei ainoastaan tieto sindnsa ole moniselitteinen
vaan myos sen kayttod on joskus hailyvaa. Asian-
tuntijaorganisaatiota voisi luulla paikaksi, jossa
sovelletaan uusinta tietoa ja toimitaan erittain
rationaalisesti. Tama ei valitettavasti aina pida
paikkaansa. Kausaalinen epamaaraisyys ts. kei-
nojen ja pddmaarien epamadraisyys on asiantun-
tijan tyén keskeinen ja vaistdméaton osa, joka
vaatii organisaatiolta Idyhasidonnaisuutta. Asian-
tuntijan tehtaviin kuuluu paljon sellaisten ongel-
mien ratkaisemista, joihin ei ole olemassa yksi-
selitteisia vastauksia. Silloinkin kun keinot on 16y-
dettavissd, ovat nopeat ratkaisut harvinaisia.
Organisaation hajanaisuutta aiheuttaa myés ha-
janainen sisdinen tai ulkoinen ymparisto. Sisai-
nen hajanaisuus nakyy esim. siten, ettd vain
harva organisaation jasen on kiinnostunut kaikista
organisaation toiminnoista ja tasta syysta he ot-
tavat osaa vain valittujen tehtavien hoitamiseen
(Orton & Weick 1990, 206-207). Organisaation
toiminnan tavoitteet maaritelldan usein hyvin ylei-
selld tasolla, jolloin niistd on vaikea johtaa yhtei-
sesti jaettua kasitysta. Raitolan (1986, 170) mie-
lestd tdma johtaa siihen, ettd asiantuntijan on
vaikea mieltdd omaa ty6taan ja sen paikkaa laa-
jemman organisaation osana. Tdman vuoksi
asiantuntijan tydssa olennaisin haaste on yksin
parjadminen ja vdlittdmien tyotehtdvien hoita-
minen, silld apua tai varsinkaan palautetta ei kol-
legoilta juuri saa (Nikkanen 1989, 60).

LOYHYYDEN TYYPIT

Orton ja Weick (1990) erottavat mm. seuraa-
vat |éyhasidonnaisuuden tyypit: yksildiden, osas-
tojen, organisaatioiden seka ideoiden valinen 16y-
hasidonnaisuus. Yksiléiden valinen loyhasidon-
naisuus tarkoittaa sita, ettd asiantuntija vastaa
itsendisesti tyonsa suunnittelusta ja toteuttami-
sesta. Yhteistyd muiden kanssa oman tyon hoi-
tamiseksi ei useinkaan ole valttamaténta. Tama
vahentaa toiminnan koordinoimisen tarvetta, mika
puolestaan saastaa resursseja. Itsendiset tyopa-
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nokset joudutaan kuitenkin sovittamaan yhteen
esim. tehtavia ja vastuualueita jaettaessa. Esi-
merkiksi yliopistossa ja koulussa akateeminen
vapaus on keskeisia perusarvoja ja valta paat-
tda omasta tydstaan sailyy toimijoilla itselladan
(Savenije & van Rosmalen 1988, 690). Tydyhtei-
son kannalta yksiléiden vélinen |6yhyystyyppi il-
menee my®@s siten, ettei uusia tai lahteneita ih-
misia helposti edes huomata.

Ammattialojen tai -ryhmien vélinen I6yhyys tar-
koittaa sita, ettd saman tieteenalan ihmiset ovat
eniten tekemisissa keskendan. Aittolan (1983, 97)
tutkimuksessa tama ilmeni siten, etta paaasialli-
nen tiedonlahde yliopistolaitoksen asioissa on
omaan virkaryhmaan kuuluvat henkilét. Osasto-
jen tai ryhmien vélinen léyhasidonnaisuus mer-
kitsee sita, ettd se mita tapahtuu yhdella osas-
tolla ei valttdmatta nay muualla. Eri tieteenaloja
edustavat asiantuntijat kehittdvat oman kielen,
kulttuurin, arvot ja normit, jotka usein hankaloit-
tavat yhteisty6td muiden alojen edustajien kans-
sa (Schein 1993, 49-50). Hallinnon ja asiantun-
tijoiden tyon erillinen luonne johtaa helposti sy-
viinkin ristiriitoihin asiantuntijaorganisaatiossa.
Pirttilan (1996, 39) haastattelemat akateemiset
johtajat pitavat yliopiston keskushallintoa »hallin-
nollisena norsunluutornina», jonka ote varsinai-
seen akateemiseen tydhon on etdinen. Aittolan
(1983) selvityksen mukaan vain 22% laitosten
henkilokunnasta suhtautui myoénteisesti hallin-
toon.

LOYHYYDEN EDUT

Loyhasidonnaisuudesta on myds hyétya, silla
tydn autonomisuus lisaa tyotyytyvaisyytta, tyéte-
hokkuutta ja vdhentda konflikteja. Konfliktit va-
henevat siitd yksinkertaisesta syysta, etta eri osat
ovat vdhemman tekemisissa keskenaan, jolloin
niiden ei tarvitse sopeutua toisiinsa. Loyhissa
sidoksissa konfliktien mahdollisuuksia on luonnol-
lisesti vahemman. Asiantuntijat ovat korkeasti
motivoituneita tydhonsa, koska tyohén sisaltyy
runsaasti haasteita ja mahdollisuuksia toteuttaa
itseddn (Eklund 1992). Tallaiset organisaatiot
ovat myos psykologisesti turvallisia silla poikkea-
vuus ja kokeilun mahdollisuus on turvattu. Toi-
saalta Idyhasidonnaiset yhteisét voivat olla hy-
vin yksindisid paikkoja (Orton & Weick 1990,
214).

Loyha asiantuntijaorganisaatio omaa yleensa
laajan asiantuntemusten kirjon. Léyhasidonnai-
seen organisaation mahtuu niin innovatiivisia kuin
vanhakantaisiakin toimintatapoja. Moninaisen
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asiantuntemuksen johdosta I6yha asiantuntijaor-
ganisaatio pystyy aistimaan ja tarvittaessa nope-
asti vastaamaan ymparistén muutoksiin, perus-
tamaan uusia palveluita, koulutusohjelmia jne.
Taman vuoksi Idyh&sidonnainen organisaatio on
sopeutumiskykyisempi kuin tiukkasidonnainen
organisaatio (Orton & Weick 1990). Itsenéisista
elementeista ts. asiantuntijoista on helppo mo-
dulaarisuuden periaatteen mukaan koota ja pur-
kaa uusia yksikoitd kokonaisuuden siitd hairiin-
tymatta (Kontkanen 1994).

Léyhasidonnainen organisaatio on myos vakaa
ja koko organisaatiota koskettavat nopeat muu-
tokset ovat harvinaisia. Jotkut uudistukset saat-
tavat koskettaa vain osaa henkiléstéa kun taas
toiset eivat niitd edes huomaa. Léyhasidonnai-
sen organisaation ei valttamatta tarvitse reagoi-
da kaikkiin ymparistén muutoksiin. Toisaalta or-
ganisaatio voi lahtea liian innokkaasti mukaan
uusiin hankkeisiin, joihin henkildstd helposti va-
syy (Kontkanen 1994). Johdon rooliin kuuluu vies-
tien valittdminen ympéristén vaatimusten ja or-
ganisaation toiminnan valilla. Myés puskurointi on
merkittdva l6yhasidonnaisuuden etu. Tama tar-
koittaa sita, ettd jarjestelman yhdessa osassa
tapahtuva romahdus voidaan eristda muiden osi-
en sdilyessa koskemattomina. Valitettavasti myos
ongelmat koteloituvat helposti I6yhadsidonnaises-
sa organisaatiossa (Orton & Weick 1990).

PAATOKSENTEON JA PAATOSTEN
TOTEUTTAMISEN VAIKEUS

Léyhasidonnaisuus seka siihen liittyvat voimak-
kaat osakulttuurit vaikuttavat monin eri tavoin
asiantuntijaorganisaation valmiuteen ja kykyyn
tehda ja toteuttaa paatoksia. Myds tehtavien ja
tavoitteiden epaselvyys seka tietointensiivisyy-
teen liittyva tulosten yksiselitteisen toteamisen
vaikeus hankaloittavat paatéksentekoa ja tehty-
jen paatdsten kokonaisvaltaista toteuttamista.
Asiantuntijuuteen olennaisena osana liittyvan
autonomian seurauksena tarkeaksi koetut, tiet-
tya asiantuntemusta vaativat paatékset tehdaan
yleensaé yksiléllisesti tai yksittaisten asiantuntijoi-
den muodostaman osakulttuurin puitteissa. Loy-
hasidonnaisuuden seurauksena erityiseen asian-
tuntemukseen liittyvissa paatdksissa ei juurikaan
huomioida organisaation muodostamaa kokonai-
suutta tai toiminnan yleisia tavoitteita (Lehtimaki
1993, 69-79).

Yhteisen, koko organisaation toimintaa koske-
van paatoksenteon lahtdkohtana on useimmiten
asiantuntijoiden samanarvoisuuden liséksi orga-

nisaation toimintaa yllapitavat yleiset toimintape-
riaatteet, joiden toteuttamiseen asiantuntija oman
tehtdvansa puolesta ja organisaation jasenyyteen
liittyen osittain sitoutuu. Eri asiantuntijaryhmien
edustajien yhdessa tekemat paatdkset pohjautu-
vat yhdessa saavutettuun konsensukseen. Tas-
ta syysta eri asiantuntijaryhmien yhdessa teke-
miin paatdksiin sitoutuminen ja paatosten toteut-
taminen jaa usein puolitiehen, osa yhdessa teh-
dyista paatdksista joutuu heti paatdksenteon jal-
keen roskakoriin. Paatdksenteon ns. roskakori-
malli (carbage can model, Cohen, March & OI-
sen 1972) todettiin alunperin yliopistoissa tapah-
tuvan paatoksenteon yhteydessa. Roskakori-
mallin lahtdkohtana on asiantuntijan yhteisiin
paatoksiin liittyva vaihteleva kiinnostus ja osalli-
suus. Asiantuntijan paatéksentekoa kohtaan
osoittama kiinnostus seka paatésten toteuttami-
seen sitoutuminen ja osallistuminen on useimmi-
ten riippuvainen siitd missd maarin paatoksente-
on kohteet liittyvat asiantuntijuuteen ja asiantun-
tijana toimimisen ehtoihin koko organisaation
puitteissa. Kiinnostus ja osallisuus vaihtelee nain
ollen ajankohdasta ja paatoésten vaikutuksista riip-
puen. Paatdksentekoa ja paatdsten toteuttamis-
ta vaikeuttavat asiantuntijuuden liséksi tietointen-
siivisen organisaation toiminta-ajatuksen, strate-
gian ja tavoitteiden epamaaraisyys seka naihin
liittyvat ristiriidat. Naiden seurauksena yksilén ja
organisaation vélinen I6yhasidonnaisuus kasvaa
entisestaan.

ASIANTUNTIJAORGANISAATIO OPPIVANA
ORGANISAATIONA

Argyriksen ja Schonin (1996, 16) esittdman
maaritelman mukaisesti organisaation oppiminen
on mahdollista tilanteissa, joissa organisaation
jasen irrottautuu omasta roolistaan ja omista teh-
tavistaan toimimaan ja oppimaan koko organisaa-
tion edustajana:

»Organizational learning occurs when individu-
als within an organization experience a proble-
matic situation an inquire into it on the organiza-
tions behalf.»

Asiantuntijalta tdméa edellyttaisi halua irrottau-
tua asiantuntijuudesta sekd henkil6kohtaisen
osaamisen kehittdmisestad seka kykya kehittaa
omaa organisaatiotaan yhteisten toimintamallien
ja yhteistoiminnallisen oppimisen avulla. Ensi
nakemalta asiantuntijan tyén vaatima autonomia
seka asiantuntijaorganisaation 16yhyys nayttaa
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kuitenkin sotivan jyrkasti oppivan organisaation
yhteistoiminnallista ajattelua vastaan. Jos 16yhyyt-
td pidetddn ongelmana, on loydettdvd keinoja
asiantilan korjaamiseksi 1&hinn& tehokkaan joh-
tamisen avulla. Julkisten asiantuntijaorganisaa-
tioiden itseohjautuvuuden lisd&ntyminen onkin
asettanut uudenlaisia paineita johtamiselle. Toi-
saalta Kekéleen (1997) véitoskirjan tulokset osoit-
tavat, ettd esimerkiksi yliopiston ainelaitosten
johtotehtédvét eivét yleensa ole kovinkaan halut-
tuja. Joku laitoksen henkilékunnasta joutuu joh-
totehtdvét kuitenkin hoitamaan. Tilanne on pal-
jolti samantapainen kuin kouluissa, joissa toisaal-
ta kaivataan vahvaa johtajuutta, mutta kdytannos-
sd kukaan ei autoritaarista johtajaa halua (Kont-
kanen 1994, 271). Toiset puolestaan kannatta-
vat johtamista, jonka |&htokohtana on hienova-
raisuus seké kyky kontrolloida organisaation toi-
mintaa keskustelun avulla. Léyhyyden kompen-
sointi maéaréatietoisen johtamisen avulla térméaa
Pirttildn (1996, 40) tarkeddn paradoksiin; miten
sangen vdhén valtaa omaava asiantuntijajohtaja
voi vakauttaa ja suunnitella systeemid, joka on
epédvakaa ja jonka pdadmaéarat ovat hajanaiset ?

Vaihtoehtoinen tapa kehittda I6yhésidonnaista
asiantuntijaorganisaatiota oppivaksi organisaa-
tioksi olisi sen erityispiirteiden tunnistaminen, hy-
véksyminen ja maksimaalinen hyédyntdminen.
Loyhésidonnaista organisaatiota voisi eheyttda
huolellisesti valittujen kehittdmiskohteiden, re-
surssien kontrolloinnin ja mééarétietoisen toimin-
nan avulla (Orton & Weick 1990, 211-212). Tama
edellyttdd yhteisistd preferensseistd sopimista,
mika ei missdan mielessd ole helppo tehtdva.
Pienten askelten strategia voi kuitenkin tuottaa
suurtenkin 16yhien systeemien sisélld hyvia tu-
loksia. Kehittdmisprojektit ovat térked osa asian-
tuntijaorganisaation jokapdivaista toimintaa. Va-
litettavan monet kehittdmishankkeeet muodostu-
vat seremonioiksi, jotka kdynnistetdadn innolla,
mutta jotka haihtuvat jonkin ajan p&ista pois
seuraavien tieltd ilman ettd ne aidosti rikastaisi-
vat koko organisaation toimintaa (Kontkanen
1994). Monet lupaavatkin hankkeet hukkuvat 16y-
hiin sidoksiin eikd niistd saatu uusi oppiminen
hyodytd muita kuin organisaation yksittéisia ja-
senid tai tiettyja asiantuntijaryppéita.

Kolmas tapa kompensoida I16yhédsidonnaisuut-
ta on jaetut arvot. Kun tavoitteet ovat abstraktit
ja kun selvia keinoja tavoitteiden saavuttamiseen
ei ole, voisivat jaetut arvot olla vimeinen 16yh&3
systeemid koossa pitdva »liima». Erdiden tutki-
joiden mukaan luottamuksen ja hyvédn uskon lo-
giikka esta I6yhasidonnaisia organisaatioita ke-
hittymé&sta anarkioiksi. TAméan ajattelutavan mu-

kaan léyhdsidonnaisuutta voidaan kompensoida
littdmall yhteen joitakin valittuja dimensioita yh-
teisossd (Orton & Weick 1990, 212-213). Stra-
tegioiden ja visioiden rakentaminen on kuitenkin
esimerkiksi akateemisten johtajien mielesta va-
kava puute (Pirttild 1996).

Léyhédsidonnaisen organisaation muuttaminen
kiintedksi yhteis6ksi on useimmiten epéarealistis-
ta. Tahan johtopaatokseen p&déadyttiin esimerkik-
si Nikkasen (1989) vetdmé&ssé Oulun yliopiston
LATO -projektissa. Projektin puitteissa yritettiin
kiinteyttda laitosten yhteisty6té, parantaa tiedon-
kulkua, kehittdd koko tydyhteisén paatdksente-
koa jne. LATO -projektissa koulutettiin laitosten
konsultteja, jotka vastasivat kehittdmisesta laitok-
silla. Alkukyselyssd esiintyneiden epé&kohtien
parantamiseksi laadittiin toimenpideohjelma,
mutta laitosten henkil6std ei kuitenkaan sitoutu-
nut varsinaiseen kehittdmistyéhon (Sippola &
Collan 1989). Kollektiivista vastuuta, kehittamis-
tyon perusedellytystd, on hankala synnytta3 16y-
hasidonnaiseen ainelaitokseen. Myds kouluorga-
nisaatioissa toteutetuissa, oppivan organisaation
yleisiin 1dhtdkohtiin perustuvissa projekteissa on
paadytty samantyyppisiin johtopdéatdksiin. Opet-
tajat osallistuvat ja sitoutuvat kdynnissé olevaan
ja lyhytkestoiseen kehittdmistydhdn etenkin sil-
loin kun kehittdmisen kohteena on p&atoksente-
ko ja koulun toiminnan johtaminen. Siirryttdessa
opettajien erityisasiantuntemuksen alueelle, ope-
tuksen ja sen tulosten arvioinnin pidemmallg ai-
kavalilld tapahtuvaan yhteistoiminnalliseen kehit-
tdmiseen, sitoutuminen on usein huomattavasti
heikompaa. Yhteisten tavoitteiden ja visioiden
luominen onnistuu useimmien vain niissg ta-
pauksissa, joissa asiantuntijuuteen perustuvaan
opetustyohon ei kajota (Fullan 1995, 230-233).

Asiantuntijuuden varjelu on vakava yhteistydn
ja ammatillisen jakamisen este. Kollegan auto-
nomiaa tai reviirid kunnioitetaan, ja vastalahjana
muut eivat tule »hairitsemddn» omaa tyotani.
N&ma asiantuntemattomuudesta karédhtadmisen
vélttelystrategiat syovat valtavasti asiantuntijaor-
ganisaation oppimispotentiaalia. Todellinen orga-
nisatorinen oppiminen merkitsisi sité, ettd paa-
maédarien saavuttamisen paremmat keinot nousi-
sivat yhteisdn oppimisen kollaboratiiviseksi kehit-
tdmisen ja tutkimisen keskipisteeksi. Yksilollisen,
omaa reviirig varjelevan kehittdmisen pitéisi sa-
malla muuttua kollaboratiiviseksi jakamisen pro-
jektiksi.

Erés keino yhteisdllisyyden ja yhteistoiminnal-
lisuuden kehittdmiseksi voisi olla organisaatiotut-
kijoiden (Isaacs 1993, Schein 1993, Senge 1990,
238-249) esiinnostama dialogi. Organisaation
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muodostamassa viitekehyksessa dialogin hyo-
dyntamisen tavoitteena on yhteisten henkisten
mallien luominen sekd yhteisen ymmarryksen
edistaminen. Dialogin lIahtokohtana asiantuntija-
organisaatiossa tulisi asiantuntijuuden ja erityis-
osaamisen sijaan olla organisaation kaikille ja-
senille yhteiset, organisaation arkiseen toimintaan
ja rutiineihin liittyvat kokemukset. Arkikokemus-
ten muodostamista yhteisesta lahtékohdista dia-
login tulisi vahitellen edetéd asiantuntijoiden eri-
tyisosaamisen ja sitd kautta muodostuneiden
osakulttuurien alueelle. Hedelméllisen ja organi-
saation todellista oppimista edistavan dialogin
edellytyksena on kuitenkin asiantuntijoiden ja eri
osakulttuurien edustajien halu ja tarve tiedostaa
omat ennakkoluulonsa seka yksittdisen asiantun-
tijan nakékulman riittamattémyys organisaation
toiminnan kokonaisvaltaisessa hahmottamisessa
(Isaacs 1993, 25-31).

Yhteistyd, tiedon vaihtaminen ja oppiminen
epamuodollisissa verkostoissa kompensoi asian-
tuntijaorganisaatiossa monia |6yhasidonnaisuu-
desta johtuvia vaikeuksia. Tasta syysta l6yhasi-
donnainen organisaatio onkin hedelméllinen ver-
kostojen kasvualusta. Verkostot ovat useimmin
henkilékohtaisia ja ne ylittdvat virallisten organi-
saatioiden ja nykyaan myos valtakuntien rajat.
Asiantuntijaorganisaation muuttuminen oppivak-
si organisaatioksi lienee siis melkoinen haaste,
jo siitd yksinkertaisesta syysta, ettd asiantuntija-
organisaation ja ymparistdén raja on usein hyvin
epamaarainen ja hailyva. Yksittaisen asiantunti-
jan yhteistydverkosto ulottuu useimmiten organi-
saation muodollisten rajojen ulkopuolelle. Perin-
teisten organisaatiokasitteiden avulla ei nain ol-
len tavoiteta l6yhésidonnaisen organisaation eri-
tyisluonnetta — pitaisikd siis puhua oppivista ver-
kostoista?
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