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Heli Ahonen
Oppimisen kohteen

Vuosituhannen vaihteessa kiytya ja OPPiian vastavuo-

roinen kehitys:
teleyrityksen asiakas-
palvelun ty6yhteisojen
oppimiskadytantdjen
uudistaminen osana
teknologis-taloudellista
kumousta*™

johtamista koskevaa keskustelua
hallitsivat pohdinnat tiedon ja
osaamisen merkityksestd organi-
saatioiden menestykselle. Monessa
organisaatiossa nahtiin strategis-
ten muutosten onnistumisen edel-
lyttdvan panostamista henkiloston
kehittimiseen. Edelleen oli kuiten-
kin vallalla vanha ajattelutapa, jon-
ka mukaan osaamisen johtaminen
tarkoitti tyotehtavien edellyttiman
osaamisen mairittelyd ja tarvittavan koulutuksen ja
opiskelumahdollisuuksien jirjestamista.

Pitkdn historian omaavaa Helsingin puhelinyhdistys-
ti oltiin 1990-luvun lopulla muuttamassa pérssiyhtié
Elisaksi, joka suuntautui perinteisten puhelinyhteyksi-
en sijasta nopeasti kasvaville data- ja mobiiliyhteyksien
markkinoille. Henkilostolld oli paljon uutta opittavaa
tuote- ja palvelutarjonnan nopeasti laajentuessa. Elisan
henkildston kehittamisyksikko halusi kdyttéonsd uu-
denlaisen osaamisen johtamismenetelman. Tutkimuk-
seni kdynnistyi kehittamishankkeella, jossa pyrittiin
vastaamaan tdhdn haasteeseen.

Rakensin uudeksi osaamisen johtamisen vilineek-
si kompetenssilaboratorion menetelmin, soveltaen

muutoslaboratorion periaatteita.
Siind tyoyhteison jdsenet analy-
soivat yhdessi tydtoimintansa
hallinnan ajankohtaisia haasteita
ja kehittdvat ratkaisuja niihin vas-
taamiseksi. Kokeilin menetelmaa
kymmenen tydyhteisén kanssa
vuosina 1999-2000 ja videoin
kehittimisprosessit tutkimusai-
neistoksi. Neljan asiakaspalvelua
hoitaneen tydyhteiséon kompe-
tenssilaboratorioprosessit muo-
dostavat tutkimukseni pa3aineiston.

Viitoskirjani artikkeleissa raportoidut analyysit tasti
aineistosta toivat esiin sen, miten Elisan asiakaspal-
veluhenkil6ston tydén murros kyseenalaisti vakiintu-
neita osaamisen kehittdmisen muotoja. Tydyhteisojen
itselleen kehittelemien uusien oppimiskdytantdjen
tarkastelu heritti kysymyksen, onko tyohén liittyva
oppiminen muuttumassa.

Osaamisen johtamista koskeva tieteellinen keskus-
telu tarjoaa tahdn kysymykseen kielteisen vastauksen:
oppiminen ei voi olla muuttumassa,silld se on ihmisyksi-
I16lle ominainen universaali psykologinen prosessi.Tote-
sin, ettd tima kisitys oppimisesta johtaa osaamisen joh-
tamisen tarkastelussa paradoksaaliseen tilanteeseen.

OSAAMISEN JOHTAMISEN

TARVE:

Uuden osaami-

sen tuottaminen
kilpailutekijana
nykyisessa teknista-
loudellisessa kehi-
tysvaiheessa

KOHD

TUTKIMUSKYSYMYS

Osaaminen yksil6i-
den ominaisuutena,
oppiminen histo-
riallisesti muuttu-
mattomana, spon-
taanina prosessina

MENETELMAT:

Asiantuntijoiden
tarjoamat osaa-
misen johtamisen
vilineet

KAYTANNON
ONGELMA

TYOYHTEISON OPPIMIS-
TA JATOIMIJUUTTA KOS-

KEVA UUSITEOREETTI-
NEN TULKINTA?

Kuva I.

* Heli Ahosen kasvatustieteen viitdskirja Oppimisen kohteen ja oppijan vastavuoroinen kehitys: teleyrityksen asiakaspalvelun
tySyhteistjen oppimiskdytantdjen uudistaminen osana teknologis-taloudellista kumousta tarkastettiin Helsingin yliopistossa

23.8.2008 (Kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 218).
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Osaamisen nihddidn nousseen johtamisen huomion
keskioon tekniikassa ja taloudessa meneillddn olevan
historiallisen muutoksen vuoksi. Uuden osaamisen
tuottaminen — eli oppiminen —ymmarretian kuitenkin
historiallisesti muuttumattomaksi prosessiksi, jonka
luonne ei riipu siitd, mistd oppimisen haasteet nouse-
vat. Koska oppiminen on yksiléllinen, spontaani pro-
sessi, joka itsessddn ei muutu vaikka opitaankin uusia
asioita, oppijat eivit my&skdin voi yhdessd muuttaa
oppimistaan. Tamidn kasityksen perusteella paadytdian
Nonakan ja Takeuchin tapaan siihen, ettd uuden osaa-
misen kehittymistd ei voida johtaa, sille voidaan vain
luoda edellytyksia. Kuitenkin oppimisen johtamiseen
tarjotaan menetelmid.

Pyrin tutkimuksellani vastaamaan seuraavaan, pa-
radoksien virittimadn tutkimuskysymykseen: Miten
ndma oppimista ja toimijuutta koskevien kasitysten
ristiriitaisuudet voidaan ylittia? Rakennan ty&ssani
sellaista uutta teoreettista tulkintaa tydyhteison op-
pimisesta ja toimijuudesta, joka vastaisi timanhetki-
siin osaamisen johtamisen haasteisiin. Sitd varten olen
analysoinut syitd, joiden takia oppiminen on ty&ssd
uudella tavalla tirkedd, sekd muutosta, joka oppimisen
kohteissa on tapahtumassa. Pyrin uuden teoreettisen
tulkinnan avulla ratkaisemaan myos sen kdytannéllisen
ongelman, joka aikanaan kdynnisti tutkimukseni: mil-
laisella menetelmilld nykyisessa teknis-taloudellisessa
murroksessa eldva palveluyritys voi hallita tyon osaa-
misvaatimusten jatkuvaa muutosta?

Uudessa teoreettisessa tulkinnassani hylkdan
oletuksen oppimisprosessien historiallisesta muut-
tumattomuudesta ja korostan oppimisen kulttuuri-
sesti vilittynyttd ja siksi historiallisesti muuttuvaa
luonnetta. Aineistoni osoittaa tydyhteiséjen muut-
taneen oppimistaan, toisin sanoen kehitelleen uu-
denlaisten oppimistekojen muodostamia kaytantoja.
Oppimiskdaytinnon kisite ja Juha Pihlajan viitos-
tutkimuksessaan kehittelemd oppimisjirjestelmin
kdsite suuntaavat huomion kohteellisiin oppimiste-
koihin seka vilineisiin ja yhteistoimintaan, joilla ne
toteutetaan. Ndiden kdsitteiden avulla voi niin ollen
tarkastella tyohon liittyvad oppimista historiallisesti
muuttuvana asiana, joka on muutettavissa kehitta-
malld vdlineitd ja yhteistoimintaa.

Kun oppiminen ymmirretdan tilld tavalla, sitd ei
voi tutkia tarkastelemalla vain olemassa olevia kdy-
tantojd. Tutkimuskysymykseeni vastaaminen edel-
lyttdd tiedon hankkimista muutosprosessista, joka
on vield kesken. Tarvitaan tietoa siitd, mitd uutta on

kehkeytymissa ja miksi tdmd uusi on vilttimatonta.

Pyrin siis tutkimuksessani kartoittamaan oppimisen
muutoksen syitd ja suuntia.

Tietoliikenneyritys Elisa oli hyvd tutkimuskohde
tahdn tarkoitukseen, silld uusi digitaalinen tieto ja
viestintd on avaintekiji siind syvillisessd taloudellisen

toiminnan muutoksessa, jota elimme. Teknologisten
kumousten historiaa analysoineen Carlota Perezin
mukaan tillaisissa muutoksissa on aina ollut kaksi
vaihetta. Alkuvaiheessa uusien innovaatioiden talo-
udelliseen merkitykseen uskovat sijoittajat etsivit
nopeita voittoja osakemarkkinoilla ja mahdollistavat
ndin sijoituksillaan uuden teknologian levidmisen
kannalta keskeisten toimialojen voimakkaan kasvun.
Alan yritykset ovat aluksi "tarjontatyontoisia” eli ne
luovat uusia markkinoita tarjoamalla uusiin innovaati-
oihin perustuvia tuotteita. Ne kehittelevit uudenlaisia
tuotantotapoja ja levittdvit innovaatioista tietoa, joka
pohjustaa kuluttajakunnan kasvua. Kehitys ei kuiten-
kaan etene samassa tahdissa osakkeiden arvon nousun
kanssa ja syntyy porssikupla, jonka puhkeaminen mer-
kitsee kddnnettd uuden talouden kehityksen toiseen
vaiheeseen. Uuteen tieto- ja viestintiteknologiaan
perustuvan liiketoiminnan kohdalla tima tapahtui Pe-
rezin mukaan kun NASDAQ-osakkeiden arvo romahti
vuonna 2000. Sen jilkeen teknologian kehitystd on
rahoitettu tuotantopddomalla, jota koskevat paatdkset
perustuvat pitkdjanteisempiin suunnitelmiin. Samalla
kehityksen painopiste on siirtynyt innovaatioiden tar-
jonnasta kysynnidsta lahtevdan, teknisid ja palveluinno-
vaatioita yhdistelevdan kehittimiseen.Téassa vaiheessa
ICT on alkanut uudistaa toimintoja kdinteentekevisti
kaikilla toimialoilla.

Voimme siis olettaa, ettd yli satavuotias puhelinyh-
distys, joka vuosituhannen vaihteessa tempautui mu-
kaan teknologis-taloudellisen kumouksen kirkialan
kehitykseen, koki oppimisen muutoshaasteen ensim-
maisten joukossa. Tutkimukseni artikkelien 16ydokset
vahvistavat timdn: asiakaspalvelussa toimivien tyo-
yhteisdjen oppimisen kohde oli muuttunut. Ristiriita
uudenlaisten oppimisen kohteiden ja vakiintuneiden
oppimiskdytintdjen vililla karjistyi nopeasti. Ristirii-
dan kirjistyminen koettiin lisdédntyneind vaikeuksina
hallita asiakastyotd. Tydyhteisojen kompetenssilabora-
toriossa kehittelemiat uudet oppimiskdytannot olivat
yrityksid ratkaista tatd ristiriitaa.

Tama ristiriita, joka syntyi tuote- ja palveluvalikoi-
man dynaamisesta kehityksestd, on uuden teoreetti-
sen tulkintani tirkein lahtokohta. Jos emme analysoi
oppimisen kohteen muutosta, ndemme vain ristiriidan
seurauksia ja ratkaisuyrityksid, mutta emme niiden
syitd. Kehityslinjoja visioivissa tutkimuksissa tapahtuu
usein juuri niin: havaituista uusista piirteistd tehdain
empiirisid yleistyksid tulevan kehityksen suunnista.
Omassa tutkimuksessani pyrin sen sijaan rakentamaan
teoreettisen yleistyksen tydyhteison oppimisen ja toi-
mijuuden muutoksen kannalta olennaisista yhteyksista,
joihin vaikuttamalla osaamista voidaan johtaa. Elisan
kehittamishanketta kdynnistettiessd professori Yrjo
Engestrom esitti, ettd osaamisen johtamisessa ollaan
siirtymissa toisen sukupolven ratkaisuihin, joissa kiin-
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nitetddn huomiota yhteistjen ja verkostojen kykyyn
tuottaa uutta tietoa toiminnassaan. Tamd muutosta
koskeva ajatus on toiminut tutkimuksessani tyohypo-

teesina, jota olen tismentdnyt empiiristen |6ydosten ja
teoreettisen analyysin avulla. Tuloksena on oppimisen ja
toimijuuden muutosta koskeva uusi teoreettinen malli.

OSAAMISEN JOHTAMISEN KOHDE:

tyoyhteison oppiminen kehittyvian
liiketoiminnan yhteiseni hallintana

Oppimisjarjestel-
man uudistaminen

MAARITELTY

OPPIMINEN

Oppimiskaytintojen
uudistaminen

TOIMINNAN JA
OPPIMISEN KOHDE:

Oppimisen koh-
teen muutosvai-
heen ristiriidat

uuden teknologian

EXPANSIIVINEN

OPPIMINEN

tuotteet, palvelu ja
lilkketoiminta

ETSIVA

OPPIMINEN

Oppimisen kohteen
uudelleen konstruointi

Kuva 2.

Uuden tulkinnan ydin on nakemys oppimisen kohteen
ja oppijan vastavuoroisesta kehityksesti, jota vilitta-
vit erilaiset oppimisen muodot ja oppijoiden yhteisen
toimijuuden kehitys.

Uuden teknologian tuotteita ja palveluja tarjoava
yritys tarvitsee osaamisen johtamista, koska se kilpai-
lee tiedolla ja asiakasherkkyydelld nopeasti kehittyvalld
alalla. Innovaatioilla kilpailu merkitsee, ettd tuotteet
ja palvelut kehitelldan ja viimeistellddn osittain vasta
kun ne on tuotu markkinoille. Oppimista ei tillaisissa
olosuhteissa voi tarkastella massatuotannossa vakiin-
tuneella tavalla, eli eri tehtévissi toimivien yksildiden
koulutustarpeiden perusteella. Oppimisen kohteet
nousevat nopeassa tahdissa yhteisen toiminnan hal-
linnan haasteista. Haasteita luovat sekd tuotteiden ja
palvelujen uudistuminen ettd asiakaskunnan muutok-
set. Teknologisesti uusimpia tuotteita kysyvit ensin
asiantuntevat edelldkavijit, joiden palvelu asettaa eri-
laisia vaatimuksia kuin samaa tuotetta sen yleistyttya
ostavat asiakkaat, jotka eivit tunne teknologiaa eivatka
ole siitd kiinnostuneita. Tuote- ja palveluvalikoiman ja
asiakasryhmien toistuvien muutosten hallitsemiseksi
asiakaspalvelun tyontekijat tarvitsevat kisitteellisia
vilineitd, joilla voidaan eritelld teknologian elinkaaria
ja liilketoiminnan muutossykleja.

Kompetenssilaboratoriossa tyoyhteisolle tarjot-
tiin kasitteellisid vilineitd, joilla muuttunut oppimisen

kohde seka ristiriita sen ja olemassa olevien oppimis-
kaytantojen vililla saatiin nakyvaksi. Ndin tyoyhteiso
saattoi etsid uusia tapoja vastata oppimisen haasteisiin.
Toiminnan rakenteiden muuttaminen muuttaa myos
toimijuutta, koska sitd madrittineet rakenteet kyseen-
alaistuvat. Kompetenssilaboratoriossa tyoyhteisdjen
uudenlainen toimijuus ylitti massatuotannon oppimis-
jarjestelmille luonteenomaisen tydnjaon, joka eriyttaa
oppimisen suunnittelijoiden ja oppijoiden tehtavit toi-
sistaan. Tutkimukseni havainnot viittaavat siihen, etti
kompetenssilaboratoriossa syntynyt tilapdinen yhtei-
sen toimijuuden muoto, jota nimitdn kehittimisyhtei-
soksi, ei palaudu intervention jilkeen takaisin aiemman
oppimista koskevan tydnjaon puitteisiin, koska tyn-
tekijoiden oppimisen kohde muuttuu jatkuvasti ja he
joutuvat itse madrittamaan sita.

Massatuotannon aikakaudella, kun oppimisen koh-
teiksi on voitu maarittaa pitkaan samana pysyvien teh-
tdavien hallinta, oppimisen tutkimus on suuntautunut
auttamaan asiantuntijoita koulutuksen suunnittelussa.
Teoreettisen tulkintani mukaan tillainen ulkoapdin
madritetty oppiminen, niin kuin Klaus Holzkamp sitd
kutsuu, on vain yksi vaihe ty&yhteisén oppimisessa
silloin, kun oppimisen kohteena on kehittyva liiketoi-
minta. Nopeasti kehittyvian teknologian parissa toimi-
van palveluyrityksen asiakaspalvelijoiden oppimista on
tarkasteltava suhteessa sekd teknologian muutokseen

308



ettd asiakkaiden oppimiseen. Tuotteiden, palvelujen ja
asiakaskunnan osaamisen muuttuessa syntyy tyonte-
kijoiden oppimisen tarpeen ja sen toteuttamistavan
vilille ristiriita: suunnittelijoiden maarittima oppimi-
nen ei vastaa sitd, mitd kdytdnnon tyossa pitdisi hallita.
Kun asiakaspalvelijat kohtaavat ty&ssaan uudet oppi-
misen haasteet, he havaitsevat madritetyn oppimisen
riittdmattdmyyden ja alkavat kehitelld tilannekohtaisia
selviytymiskeinoja. Niiden ohella he pyrkivat kuitenkin
my&s ymmartimain, mistd kohteen muutoksissa on
kyse. Tastd kdynnistyy uudenlainen oppiminen, jota
Klaus Holzkamp kutsuu etsiviksi oppimiseksi. Sille on
ominaista, ettd omakohtainen merkitysten antaminen
syrjayttda ennalta mdiritetyn oppimisen tavoitteet.

Tyohon liittyvdssd oppimisessa on siis omaehtoi-
suutta, mutta aktiivisetkaan yksilot eivét voi uudistaa
yhteisid oppimiskdytantoja yksin. Kompetenssilabora-
torion vilineet muuttivat etsivdn oppimisen mairitie-
toiseksi yhteiseksi kehittimiseksi auttamalla tydyhtei-
son jasenid yhdessa tismentamiin yhteisen oppimisen
kohteen.Yhteisen oppimisen kohteen hahmottaminen
ja sitd vastaavien oppimiskdytintdjen luominen on yh-
teison ekspansiivista oppimista. Ekspansiivinen oppi-
minen merkitsee toiminnan rakenteiden ja prosessien
uudistamista. Siihen asiakaspalvelun tyontekijoilld ei
kuitenkaan ollut asiantuntemusta eika valtuuksia: siksi
kompetenssilaboratoriossa jo kollektiiviseksi toimi-
jaksi kehittynyt asiakaspalvelijoiden tydyhteisé kutsui
uusien ratkaisujen suunnitteluun ja kokeiluun mukaan
muiden toimintojen ja keskijohdon edustajia. Syntyi
uudenlainen yhteistoiminnallisen kehittimisen muoto,
jossa ylitettiin perinteisid rajoja.

Olen tutkimuksessani analysoinut sekd oppimisen
ettd tyontekijdiden toimijuuden muutosta uudelleen
vilittymisend: uusien kisitteiden ja vdlineiden kehittami-
send ja kdyttdoon ottamisena. Tama analyysi johti minut
tarkastelemaan tySyhteison oppimiskdytintdjen ja or-

ganisaation oppimisjarjestelman suhdetta. Massatuotan-
nolle ominaisessa oppimisjarjestelmissa tyontekijoiden
oppiminen ja oppimisen suunnittelu on erotettu toisis-
taan.Tydyhteison oppimiskdytintdjen uudistaminen voi
edellyttdd tamin tydnjaon muuttamista — tilléin kyse
ei kuitenkaan ole endd vain paikallisen kdaytinnon vaan
myds organisaation oppimisjirjestelman muuttamisesta.
Se on yrityksen kannalta strateginen kysymys.Tulkintani
oppimisesta johtamisen kohteena nostaa esiin uuden
dilemman: massatuotantoon perustuvassa perinteises-
sd organisaatiossa keskijohto ja asiantuntijat vastaavat
sellaisten rakenteiden suunnittelusta ja ylldpidosta, jotka
madrittavat heidat niiden suunnittelijoiksi ja yllapitdjiksi.
Kun perustasolla tapahtuva oppimiskaytantdjen uudis-
taminen kyseenalaistaa vallitsevia rakenteita, se voi joh-
taa keskijohdon ja asiantuntijat pohtimaan oman tyonsa
kohteen muutosta ja siten kdynnistdd etsivaa oppimista
myos naissd ryhmissd. Nain paikallisten oppimiskaytan-
tdjen uudistamiseen liittyvédstd yhteistoiminnasta voi
muodostua ponnahduslauta oppimisjirjestelmin ky-
seenalaistamiseen ja strategisesti merkittidvan laajem-
man uudistustyon kdynnistimiseen.

Olen niin vastannut tutkimuskysymykseeni ty&yh-
teisdn oppimisen ja toimijuuden uudesta teoreetti-
sesta tulkinnasta. Tulkinta sisdltdd edelld kuvaamallani
tavalla oppimisen kehityksellisen liikkeen, joka syntyy
toimijoiden ja kohteen dialektisesta vuorovaikutuk-
sesta. Tydyhteisén oppiminen on tulkintani mukaan
kehittyvan liiketoiminnan hallinnan prosessi, joka
muodostuu méiritetyn oppimisen, etsivin oppimisen
ja ekspansiivisen oppimisen etenevisti liikkeesta.

Vastaan tutkimuksessani myds kdytinnolliseen,
johtamisen menetelmad koskevaan kysymykseen ver-
tailemalla vallitsevan ja uuden tulkinnan tarjoamia lah-
tokohtia osaamisen johtamisen kehittimiselle.Viittaan
vertailussa tutkimukseni tyohypoteesiin osaamisen
johtamisen kahdesta sukupolvesta.

OSAAMISEN JOHTAMISEN MENETELMIEN

1.SUKUPOLVI:

- Universaali oppiminen

- Osaamisominaisuuksien ja tyén vaatimusten suhde
— Tasapainon etsiminen

*Yksiloiden spontaani oppiminen
— Epdvirallisten oppimismuotojen vakiinnuttaminen

* Asiantuntijoiden luomat oppimisen menetelmit
ja vilineet
— Henkiloston kehittimisen muodot

* Organisaation oppiminen
— Koulutusfunktion ja HRD-toiminnan kehittdminen

Kuva 3.

2. SUKUPOLVI

- Kohteellinen oppiminen

- Dialektinen tekija—kohde -vuorovaikutus

— Toimijuuden ja kohteen toisiaan luova kehitys

» Maadritetty etsivd oppiminen
— Toimijuuden uudelleen vilitys |

— Oppimisen uuden kohteen etsiminen

« Etsivad ;’ ekspansiivinen oppiminen
— Toimijuuden uudelleen vilitys 2

— Oppimiskdytintojen uudistaminen

* Ekspansiivinen oppiminen

* strateginen kehittaminen 4:>
— Toimijuuden uudelleen vilitys 3

— Oppimisjdrjestelman uudistaminen
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Viistymadssd olevan teknologis-taloudellisen paradig-
man mukaisessa osaamisen johtamisessa oppiminen
ymmarretddn universaaliksi prosessiksi. Johtamisme-
netelmissa keskitytddn erittelemadn yksildiden osaa-

misen ja tydtehtdvien vaatimusten vilistd suhdetta.

Suhde saatetaan tasapainoon koulutuksen avulla. Kun
erikoistuneet asiantuntijat suunnittelevat tilld tavalla
henkiloston koulutusta, he vievit samalla tyontekijoilta
ja yhteisoiltd mahdollisuuden itse tunnistaa oppimisen
ristiriitoja ja luoda vastaukseksi uudenlaisia oppimis-
ti yksildiden ja yhteis6jen oppimista ja toimijuutta.

Tulkintani mukaan digitaalisen tieto- ja viestintdtekno-
logian tydeldmadssd kdynnistimidt muutokset johtavat
siihen, ettd oppiminen kytkeytyy kasvavassa mairin
tyontekijoiden ja tydyhteisdjen toimijuuden kehityk-
seen. Oppiminen tulee nihdi kohteelliseksi toimin-
naksi, jossa oppijan ja oppimisen kohteen muutos vai-
kuttavat vastavuoroisesti toisiinsa. Tdtd vastavuoroista
kehitysta vilittavat oppimisen vilineet ja sddnnot. Sik-

si osaamisen johtamisessa on keskityttavd, tehtdvien
vaatimusten ja yksildiden osaamisen suhteen sijasta,
oppimisen edellyttiman toimijuuden luomiseen.
Kompetenssilaboratorio oli osaamisen johtamisen
toisen sukupolven menetelmékokeilu. Kokeilu osoitti,
ettd tyOyhteison toimijuuden kehitystd voidaan tukea
niin, ettd yhteisén suhde omaan oppimiseensa muut-
tuu: tutkimieni asiakaspalvelun tydyhteisdjen oppi-
minen eteni olemassa olevien oppimiskiytintdjen
kyseenalaistamisesta, uutta kohdetta etsivin oppimi-
sen kautta ekspansiiviseen, uusia rakenteita luovaan
oppimiseen. Kompetenssilaboratorion prosessissa ky-
seenalaistettiin ajoittain myds organisaation vallitsevaa
oppimisjirjestelmid, mutta tuolloin kiytettivissani ei
ollut vilineitd, joilla oppimisjarjestelmi olisi voitu ottaa
yhteisen tarkastelun kohteeksi. En siksi voinut tukea
tillaista uudistustyon laajenemista, joka olisi tuonut
sen ldhemmiksi yrityksen strategista johtamista. Tut-
kimukseni on kuitenkin tuottanut kdsitteet ja periaat-
teet, joiden avulla tillainen askel voidaan toteuttaa.
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