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Kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot ovat metatrendeja, jotka vaikuttavat pit-
kakestoisesti meihin ihmisiin mutta myos organisaatioihin. Niiden vaikutuksesta perinteinen
johtaminen murtuu ja organisaatioiden oppimisen tasoille muodostuu kasvatustehtavia, jotka
korostavat oppimista olemassa olon ja toiminnan edellytyksena. Kasvatustehtava ei ole organi-
saation tavoille opettamista, vaan uudistumista ja uuden luomista oppimisen avulla.

Opinnaytteen tavoite on osoittaa, etta tulevaisuudessa organisaatioihin muodostuviin kasvatus-
tehtaviin tulee vastata oppimisen johtamisella. Oppimisen johtaminen sirpaloituu organisaation
oppimisen tasoille ja kiinnittyy ketteralle ja ennakoivalle aikajanteelle. Koska oppimisen joh-
taminen on viela vakiintumaton konstruktio, opinnaytteen tarkoitus on selvittaa, miten peda-
gogisia malleja voi tulevaisuudessa soveltaa oppimisen johtamisen malleina.

Tietoperustassa tutustutaan oppimisen aikajanteisiin, organisaatioon oppimisen alustana ja
luodaan oppimisen johtamiselle pedagoginen kehys. Se on pohja tutkimukselle, jonka tulokset
muodostuivat triangulaatiolla: Trendspotting-menetelmalla muodostettiin tulevaisuusvaitta-
mat, joiden todennakoisyytta ja toivottavuutta arvioitiin delfoi-menetelmalla, ja joiden poh-
jalta kehittamistehtavassa kehitettiin Elisa Oyj:lle oppimisen johtamisen visioivat konseptit.

Tulokset osoittivat, etta nousevien trendien, kuten tyon ja liiketoimintalogiikan murroksen,
vaikutuksesta organisaatioihin muodostuu, useita kasvatustehtavia, jotka edellyttavat oppimi-
sen johtamista oppimisen tasoilla. Tasoilla pedagogisia malleja voi soveltaa johtamisen mal-
leina arjen tilanteissa: valmennuksessa, tyokierrossa, palvelu- ja ratkaisukehityksessa, retro-
perspektiivissa, markkinaseurannassa, skenaariotyoskentelyssa ja joukkoistamisessa.

Kehitystehtavassa pedagogisten mallien kautta kehitetyt kahdeksan visioivaa konseptia, tutkiva
coaching, kaanteinen roolijako, tapauspeilaus, kumuloituva kiihdyttamo, ongelmaluotain, il-
miovaisto, kehittava muotoilu ja joukkologi, konkretisoivat tutkimusongelman ratkaisuiksi. Ne
osoittavat, miten pedagogiset mallit voivat muodostua organisaation ketteraksi ja ennakoivaksi
kyvykkyydeksi - kasvatustehtavien suunnassa, tulevaisuuden toimintaymparistossa.

Tulevaisuudessa visioivia konsepteja on tarkeaa kokeilla kaytannossa, jotta niiden muodostu-
mista organisaation kyvykkyydeksi ja soveltuvuutta oppimisen johtamisen malleiksi voi syvem-
min arvioida. Tuloksia voi testata kaikki organisaatiot, jotka tahtovat optimoida toimintaansa
ja tulevaisuuskestavyyttaan oppimisen johtamisen ja pedagogiikan avulla.

Asiasanat: Oppimisen johtaminen, oppiva organisaatio, organisaation oppiminen, pedago-
giikka, pedagoginen malli
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Accelerating change and complex environments have a long-term impact on people and organ-
izations. As a result of these metatrends, the traditional leadership fractures and organiza-
tional learning levels - individual, team, organization, network - face new kinds of educational
tasks that align learning as means of operation and existence. Emerging educational tasks do
not indicate adopting organizations’ established ways, but renewing and creating a new reality.

The objective of this thesis is to demonstrate that in the future organizations face new kinds
of educational tasks, to which they should respond via leadership of learning. Leadership of
learning unites with organizational learning levels and agile and anticipatory time spans. Since
leadership of learning is a non-established construction, the intent of this thesis is to explore,
how pedagogical models can be used as leadership of learning models in the future.

The knowledge base introduces the time spans of learning, the organization as a platform of
learning and the pedagogical framework for leadership of learning. It is a basis for empirical
research, which is formed via triangulation: future statements were established via trendspot-
ting and their probability and desirability were assessed via the Delphi method. The future
statements created also the basis for the visionary concepts developed for Elisa Corporation.

The results indicate that trends, such as the transformation of work and business logic, create
plural educational tasks requiring that the leadership of learning divides into organizational
learning levels. At these levels the pedagogical models can be applied as the leadership of
learning models in various everyday situations: coaching, job rotation, service and solution
development, retrospective, market monitoring, scenario work and crowdsourcing.

In the development task, the eight visionary concepts developed via pedagogical models - ex-
ploratory coaching, inverse role division, case mirroring, cumulative accelerator, problem
probe, phenomenon sense, developmental design, and dialogic crowd - create concrete solu-
tions to the research problem. They show, how pedagogical models can create organization’s
agile and anticipatory capability - directed by the educational tasks, in the future.

In the future, it is important to test the models in practice to deepen the understanding about
their applicability or about their relevance as agile and anticipatory capability. However, the
results can be applied by any organization wanting to optimize its operations and future re-
sistance through leadership of learning and pedagogy.

Keywords: Leadership of Learning, Learning Organization, Organizational Learning, Pedagogy,
Pedagogical Model
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1 Johdanto

Johdannossa luodaan lyhyt katsaus tutkimuksen taustaan, tavoitteeseen ja tarkoitukseen, tut-
kimusongelmaan ja kehitystehtavaan, viitekehykseen ja rajaukseen seka tutkimuksen kohdeor-
ganisaatioon. Taman opinnaytteen kohteena on oppimisen johtamisen tulevaisuus ja pedago-
gisten mallien muodostuminen oppimisen johtamisen malleiksi seka organisaation ketteraksi ja
ennakoivaksi kyvykkyydeksi. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa ajatus kiihtyvasta muutoksesta ja
kompleksisista toimintaymparistoista, joiden vaikutuksesta perinteinen osaamisen johtaminen

murtuu ja organisaatioihin muodostuu jatkuvan oppimisen vaatimuksen kautta kasvatustehtava.

1.1 Tutkimuksen tausta

“Tomorrow belongs to those who prepare for it today.” - Malcom X

Avaa tv ja uutiskanava tai internet ja uutissivusto. Voit havaita, etta aikaamme leimaa kiihtyva
muutos ja kompleksiset toimintaymparistot, jotka vaikuttavat meihin ihmisiin mutta myos or-
ganisaatioihin. Ehka huomaat, etta pysyvyys ja tasapaino ovat vaihtuneet muutokseen. Organi-
saatioiden toimintaymparistot ovat rakentuneet kompleksisiksi kokonaisuuksiksi, joiden taval-
linen tila on epatasapainoinen, jopa kaoottinen. Niiden toimintaa on alkanut maarittaa enna-
koimattomuus, epajatkuvuus ja paikkariippumattomuus (Stahle 2004, 3-4; Kuosa 2009, 34),

jotka heijastuvat todellisuuteen jatkuvan uudistumisen ja uuden luomisen vaatimuksina.

Horisontin sumentumisesta huolimatta organisaation tulee toimia ennakoivasti ja ketterasti.
Vaikka ennakoiminen ei kompleksisissa toimintaymparistoissa ole yksinkertaista, sen avulla voi
vaikuttaa muutoksen suuntaan uudenlaista tulevaisuutta proaktiivisesti luomalla. Ja vaikka ket-
teryys ei kiihtyvassa muutoksessa ole mutkatonta, sen avulla voi vastata muutokseen nykyi-
syytta proaktiivisesti uudistamalla. Kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparis-
toissa olemme organisaatioiden olemassa olon ja toiminnan edellytysten aarella. Vastoin aiem-
paa nakemysta organisaation menestys ei piile vakauttamisessa; vaikka kaaos on jasentyma-

tonta, se edistaa luonnollisesti organisaation oppimista. (Stahle 2004, 3-4; Kuosa 2009, 34.)

Organisaatiot oppivat aina vaiheittain ymparoivan yhteiskunnan muutoksen ja kompleksisuuden
suunnassa. Kehitys ei ole enaa lineaarista, mutta jokainen uusi vaihe on edellista kypsempi ja
tietoisempi. Harppauksina etenevat muutokset ja mutkistuvat toimintaymparistot pakottavat
organisaatioita irtautumaan aiemman maailmankuvan suuntaisista ajattelu- ja toimintamal-
leista. Se on valttamatonta, silla uudet vaiheet heijastuvat organisaatioiden johtamiseen ja
rakenteisiin lapimurtoina, jotka vaikuttavat niihin tulevaisuudessa. Lapimurrot muotoilevat ra-
dikaalisti organisaatioiden mallia organisoitua, ja koska maailma muuttuu pysahtymatta, uusi

ajattelu- ja toimintamalli on jalleen muodostumassa. (Laloux 2015, 3; 2016, 18-19.)



Kiihtyvan muutoksen ja kompleksisten toimintaymparistojen vaikutuksesta organisaatiot kulke-
vat kohti organisaatiota 3.0. Se ei ole keskitetty rakenne vaan kokoelma piirteita, jotka kuvaa-
vat tulevaisuuden organisaatioita. Merkittavin piirre on, etta organisaatiot 3.0 tunnistavat ky-
vykkyyden ainoaksi kilpailuedukseen, joka todellistuu ennakoivan ja ketteran oppimisen kautta.
Oppimisen avulla ne uudistuvat ja luovat uutta seka sisaisesti, etta yhdessa ymparistonsa
kanssa. Siirtyma organisaatioihin 3.0 edellyttaa kuitenkin uutta ajattelun paradigmaa; hierar-
kian on vaihduttava vapaaseen organisoitumiseen, kontrollin valtauttamiseen, voiton merkityk-

seen, suunnittelun kokeiluun ja eristyneisyyden lapinakyvyyteen. (kts. Thoren 2017, 57-58; 65.)

Jos pysdhdyt hetkeksi ajatuksen ddrelle, voit ehka tulkita, etta uuden ajattelun paradigman
valittyminen organisaatiossa edellyttaa uutta johtamisen paradigmaa. Organisaatiot ovat ajat-
telun ja toiminnan rakenteita mutta samalla myos johtamisen konstruktioita. Anna ajatuksesi
kulkea ja katso vieldkin pidemmiqille; jos kyvykkyys ja oppiminen ovat organisaation 3.0 ainoa
kilpailuetu, eiko johtamisen ole silloin keskityttava naihin kahteen. Voisimme yhdessa ajatella,
etta oppimista ja kyvykkyytta on johdettava. Samalla voisimme yhtalailla paatella, ettei niita

voi johtaa aiemmilla johtamisen malleilla, tai aiemman johtamisen merkityksen kautta.

Edessasi oleva tutkimus keskittyy oppimisen johtamiseen, tai tarkemmin sen tulevaisuuteen,
silla oppimisen johtaminen on organisaatioiden 3.0 tavoin jasentymaton konstruktio (Paananen
2015, 5). Oppimisen johtamisen tarkein kiinnityskohta on kiihtyvan muutoksen ja kompleksisten
toimintaymparistojen organisaatioihin muotoilema kasvatustehtava. Kasvatustehtava ei oppi-
misen johtamisen tehtavana kuvaa organisaation tavoille opettamista. Se on oppimisen mah-
dollistamista uuden ajattelun paradigman siirtymien avulla. Se on uudistumista ja uuden luo-
mista oppimisen kautta, jotta tulevaisuuden kilpailuetu voi toteutua. Siksi kasvatustehtava tar-

koittaa oppimisen johtamisen tehtavana oppimiselle otollisten olosuhteiden luomista.

Kasvatustehtavaa ei organisaatioissa 3.0 kuitenkaan ohjaa yksi johtaja tai johtoryhma. Kuten
sanottu, tarkoituksena ei ole oppia organisaation tavoille, vaan uudistaa niita tai luoda koko-
naan uusia. Talloin yhden johtajan on mahdotonta hallita kokonaisuutta. Kiihtyvassa muutok-
sessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa oppimisen johtaminen sirpaloituu organisaation
oppimisen ja johtamisen tasojen mukaisesti yksilolle, tiimille, organisaatiolle ja verkostolle.
Oppimisen johtaminen muodostuu itseohjautuvaksi, itseorganisoituvaksi ja yhdessaorganisoitu-
vaksi tehtavaksi, jota johdetaan rajat lapaisevasti, joko yhdessa tai yhteiseen kiinnittyen. (Sy-
danmaanlakka 2009, 98; Sorama 2008, 38-39; Knight 2002, 429.)

Kasvatustehtava kiinnittyy ketteralle ja ennakoivalle aikajanteelle. Takana vaikuttaa tutkijan
ajatus, ettei organisaatioiden vuosikello tikita joko tarpeeksi nopeasti tai hitaasti. Kiihtyvassa
muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa huomion taytyy siirtya rinnakkaisesti het-
keen ja tulevaisuuteen. Tutkimuksen tietoperustan kautta voitkin tutustua ketteryyden ja en-

nakoinnin kasitteisiin. Lisaksi se kuljettaa sinut organisaatiomallien, johtamisen tasojen seka



kasitteiden oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen lapi kohti nykyista oppimisen joh-
tamisen maaritelmaa. Lopuksi luodaan katsaus pedagogiikkaan; pedagogiikkaa ohjaaviin oppi-

misnakemyksiin seka pedagogisiin malleihin ja ymparistoihin.

Saatat pohtia, miksi pedagogiikkaan. Se ei ehka aluksi tunnu liittyvan mihinkaan, mutta orga-
nisaation oppiminen ja sen johtaminen siirretaan tutkimuksessa organisaatiotutkimuksen kon-
tekstista kasvatustieteen kontekstiin. Siirtyma on merkittava, silla organisaation oppimisen teo-
riat eivat mallinna oppimista kaytannon tasolla. Ja koska pedagogiikan on nahty kuuluvan kas-
vatukselle, organisaatioilla ei ole omia pedagogisia malleja. Tutkimuksessa organisaatio lainaa
mallit ja tekee niista ketteran ja ennakoivan oppimisen johtamisen malleja. Samalla oppimisen
johtaminen yhdistyy pedagogiseen kyvykkyyteen; pedagogisesti tai pedagogiikalla johtamiseen,

joka luo oppimisen mahdollisuuksia, kuten prosesseja, suhteita ja ymparistoja.

Tutkimuksen tuloksissa tutustut tarinaan oppimisen johtamisen tulevaisuudesta. Aluksi naet
maiseman, joka hahmottelee trendien ja metatrendien kautta oppimisen johtamisen tulevai-
suuden toimintaympariston. Toimintaymparisto on fyysinen rakenne mutta myos kulttuurinen,
sosiaalinen, taloudellinen ja teknologinen oppimisen ymparisto (Rubin 2019a). Seuraavaksi koh-
taat tarinankertojien eli asiantuntijoiden nakemykset: onko maisema vain kangastus, vai onko
se toivottava ja todennakoinen. Voit pohtia, millainen maisema on omasta mielestasi. Lopuksi
paljastat tarinan juonen, miten pedagogisia malleja voi kayttaa oppimisen johtamisen malleina

maiseman kaltaisessa maailmassa. Tarina sulkeutuu johtopaatoksissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Opinnaytteen tavoite on osoittaa, etta kiihtyva muutos ja toimintaymparistojen kompleksisuus
luovat organisaatioihin kasvatustehtavan, johon tulee vastata uudenlaisella johtamisella. Tassa
tehtavassa tarvitaan osaamisen johtamisen sijaan oppimisen johtamista, joka luo uudistumisen
ja uuden luomisen edellytyksia. Samalla horisontin sumentuminen muotoilee ennakoinnista ja
ketteryydesta johtamisen uusia aikajanteita. Vuosikelloajattelu on samalla seka liian hidasta,
etta liian nopeaa. Koska oppimisen johtaminen vakiintumaton konstruktio, ja pedagogisen joh-
tamisen sisarkasite, opinnaytteen tarkoitus on hahmottaa, miten pedagogisia malleja voi tule-

vaisuudessa soveltaa ketterdn ja ennakoivan oppimisen johtamisen malleina.

Opinnayte on luonteeltaan futuriikki, tulevaisuudentutkimus, joka tarkastelee oppimisen joh-
tamista toimintaymparistoonsa kiinnittyvana ilmiona. Tulevaisuudentutkimukselle tyypillisesti
tarkoitus on luoda opinnaytteesta monivaiheinen ja -vivahteinen kertomus oppimisen johtami-
sen tulevaisuudesta. Futuriikki on seka tulevaisuutta kokoava, etta tulevaisuutta luova tarina.
Tarinan kautta vastataan opinnaytteen tutkimusongelmaan ja kuljetaan kohti kehittamistehta-
vaa, vastausta siihen, millaista oppimisen johtaminen voisi tulevaisuudessa olla ja ennen kaik-

kea, millaisten uusien johtamisen mallien kautta se voisi muodostua.



1.3 Tutkimusongelma ja tehtava

Opinnaytteen tutkimusongelmaksi on maaritelty, miten pedagogisia malleja voi tulevaisuu-
dessa soveltaa ketterdn ja ennakoivan oppimisen johtamisen malleina. Jotta tutkimuson-
gelmaan voi vastata, on aluksi ymmarrettava, millaisia oppivat organisaatiot ovat tulevaisuu-
dessa; mitka trendit vaikuttavat organisaatioiden oppimiseen tulevaisuudessa, ja miten tunnis-
tetut trendit vaikuttavat oppimisen johtamiseen tulevaisuudessa. Naiden kysymysten avulla
hahmotetaan, millaisiin mahdollisiin tulevaisuuden prosesseihin ja ymparistoihin oppimisen
johtaminen kiinnittyy. Opinnaytteen tutkimusongelma on muotoiltu kuvion 1 mukaisesti tutki-

muskysymykseksi yksi ja taydentaviksi apukysymyksiksi kaksi, kolme ja nelja.

Opinnaytteen kehittamistehtava on vastaus tutkimusongelmaan ja konkretisoi sen alkuasteisiksi
suunnitelmiksi. Kehittamistehtavassa kohdeorganisaatiolle luodaan visioivat oppimisen johta-
misen konseptit, joissa pedagogisia malleja sovelletaan johtamisen malleina organisaation op-
pimisen eri tasoilla. Visioivat konseptit mallinnetaan tulevaisuuden toimintaymparistoon, joita
kuvaavat opinnaytteessa kehitetyt tulevaisuusvaittamat. Konseptit ilmentavat kyvykkyytta, eli
jotain, jolla on potentiaali muodostua todellisuudeksi. Ne ovat luonnoksia mahdollisista tule-

vaisuuden ratkaisuista ja toimivat inspiraationa ja suuntana jatkokehittamiselle.

railben Pedagosioia Mnc\@ee'}a vol kulevainuudesnnsa novellaa

1 oppifv\nf_aa'\n }ol'nl—amm:‘.oe'n anclleina?
2 mnillainia oppival ongaminackiol oval kulevaiouudenna?
amaibka Faendil vaitkubboval ongaminaakioiden oppirmaioeen
3 % rr
tulevalouudenna?
aniken  baewmdil  valkublaval  oppirnisen  johkarmaineem
4 rr ¥

rulevalouudenna?

Kuvio 1: Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.

1.4  Tutkimuksen viitekehys ja rajaus

Opinnaytteen viitekehys on vuoropuhelu postmodernien ja klassikoksi muodostuneiden teorioi-
den valilla. Tutkimusongelmaa ei kuitenkaan lahestyta tieteelliselle tutkimukselle tyypillisesti
tietyn teorian rajaamana. Ensiksi se ei ole mahdollista, silla oppimisen johtaminen on rakentu-
maton konstruktio. Toiseksi se ei ole tarkoituksenmukaista, silla opinnaytteessa oppimisen joh-

tamiselle tahdotaan luoda uusia konstruktioita pedagogisten mallien kautta. Kiinnittyminen
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tiettyyn oppivan organisaation, organisaation oppimisen tai oppimisen johtamisen voisi estaa

eklektisen ja normatiivisen tutkimuksen tehtavan toteutumista.

Opinnaytetta ohjaavat kuitenkin tutkijan teoreettiset valinnat ja rajaukset. Ennakoinnin ja ket-
teryyden teoriat muodostavat oppimisen johtamisen aikajanteen ja luonnehtivat samalla sen
kohdetta eli kyvykkyytta. Organisaation johtamisen ja oppimisen tasot, eli yksilo, tiimi, orga-
nisaatio ja verkosto, maarittavat oppijat. Organisaatiomallit, ’oppiva organisaatio’ ja pedago-
giset tilat rajaavat oppimisen johtamisen kontekstin. Samalla organisaation oppimisen teoria
ja oppimisnakemyksiin kiinnittyvat pedagogiset mallit maarittavat oppimisen johtamisen pro-

sessin ja prosessia ohjaavat ajattelu- ja toimintamallit. (kuvio 2.)

Oppirmionikennys Oppive onganinaskio

OPPIJA

Johbaanninem e Ewnakoiva e kelbend Ongaminaakion oppimainen Onganinaakiommallit ja

oppimmisen kasok kyvykkyy o o pedagogioek macllik pedagoginel yrapaniakok

OPPIMISEN

JOHTAMINEN

Kuvio 2: Opinnaytteen teoreettiset rajaukset.

1.5 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Kehittamistehtavassa luodaan oppimisen johtamisen visioivat konseptit kohdeorganisaatiolle,
Elisa Oyj:lle. Elisa Oyj on tietoliikenne- ja digitaalisten palveluiden edellakavija ja markkina-
johtaja, joka toimii koko Suomen ja Viron markkina-alueilla. Yritys tarjoaa digitaalisia palveluja
kansainvalisille markkinoille ja toimii kumppanina esimerkiksi brittilaiselle Vodafonelle ja ruot-
salaiselle Tele2:lle. Liittymien lisaksi Elisan portfolioon kuuluvat visuaalisen viestinnan palve-
lut, viihdepalvelut ja pilvipohjaiset IT-palvelut. Elisan asiakkaana on 2,8 miljoonaa kuluttajaa,
yritysta ja julkishallinnon organisaatiota, ja yrityksen verkossa on yli 6,3 miljoonaa liittymaa.
Liiketoiminta jakautuu kahteen segmenttiin: henkilo- ja yritysasiakkaat. (Elisa 2019a.) Ope-

raattorimarkkinoilla yrityksen suuret kilpailijat ovat Nasdaqissa noteeratut Telia ja DNA.

Nasdaq Helsingissa noteeratun Elisan liikevaihto oli vuonna 2018 1,83 miljardia euroa ja henki-

losto 4900 tyontekijaa. Elisan toimintaa ohjataan asiakaslaheisesti ja kustannustehokkaasti
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yksikoiden, tulosyksikoiden ja tukiyksikoiden kautta. Yrityksella on lahes 140-vuotinen historia,
joka alkoi Helsingin Telefooniyhdistyksena vuonna 1882, ja jonka aikana se on etsinyt uutta ja
haastanut vallitsevia kaytantoja. Yritys toimii alalla, jolla tulevaisuuden palvelut muotoillaan
jatkuvalla kehittymisella ja innovaatioilla. Lisatakseen ymmarrystaan uusista tieteellisista la-
pimurroista, Elisa tyoskentelee yhdessa akateemisten tutkijoiden kanssa. Yritys on tiiviisti mu-
kana alan tutkimushankkeissa ja startup-toiminnassa seka edistaa 110 kumppanuuden kautta
digiyhteiskunnan kehitysta. (Elisa Oyj 2019a; 2019b; 2019c; 2019d; 2019e.)

Elisan toimintaa ohjaa missio, jonka tavoite on luoda digitalisaatiolla kestavaa tulevaisuutta,
seka visio, jonka avulla yritys tavoittelee asemaa parhaana yhteyksien luojana. Missio ja visio
on muotoiltu strategiaksi, jonka kautta yritys lisaa verkon palvelujen liikevaihtoa, kasvattaa
digitaalisten palvelujen liiketoimintaa seka parantaa tehokkuutta ja laatua. Yritys tavoittelee
jatkuvaa kehitysta, henkiloston sitouttamisen, oppimisen kulttuurin luomisen ja innovaatioiden
kautta. Jatkuvan kehityksen avulla Elisa tahtoo vaikuttaa myonteisesti asiakkaisiin, taloudelli-
seen tulokseen ja yhteiskuntaan. Tavoite kuvastuu yrityksen arvoissa: asiakaskeskeisyydessa,
vastuullisuudessa, uusiutumisessa, tuloksellisuudessa ja yhteistyossa. (Elisa Oyj 2019f.) Opin-

naytteen kehittamistehtava lapaisee arvot mutta kiinnittyy etenkin uusiutumisen ihanteeseen.

Jatkuva oppiminen ja oppiva kulttuuri on Elisan johdon ja henkiloston yhteinen strateginen
tahtotila; henkilostolle uusiutumisen arvo merkitsee intoa oppia uutta ja parantaa jatkuvasti
toimintaa. Se on uusien toimintamallien etsimista, uskomuksien haastamista seka epaonnistu-
misista ja onnistumisista oppimista. Samalla Elisalla sitoudutaan yhteisiin tavoitteisiin, toimi-
taan rohkeasti ja valitaan yhdessa, mihin toiminta keskittyy. Yrityksessa on arvokasta innostaa
toisia ja kehittaa toimintaa omistajien, asiakkaiden, henkiloston, yhteiskunnan ja ympariston
hyvaksi. (Elisa 2019f.) Kehittamistehtavassa luotavien visioivien konseptien kautta voi seka
edistaa ja elaa uusiutumisen arvoa, etta arvioida, millaisena johtamisena ja toimintana se voi

valittya tulevaisuudessa. Visioivat konseptit konkretisoivat tutkimusongelman ratkaisuksi.

2 Tietoperusta

Tietoperusta on tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja osa sen toteuttamista. Se on vuoropu-
helu postmodernien ja klassikoksi muodostuneiden teorioiden valilla. Tietoperustassa on tehty
tietoisia rajauksia, silla oppimista koskeva tieto on laajaa organisaatiotutkimuksen ja kasvatus-
tieteen kontekstissa. Kappaleessa 2.1 tutustutaan ennakointiin ja ketteryyteen ajatteluna ja
toimintana. Kappaleessa 2.2 organisaatiota lahestytaan oppimisen alustana, joka muodostuu
organisaatiomallien, johtamisen tasojen seka kasitteiden oppiva organisaatio, organisaation op-
piminen ja oppimisen johtaminen kautta. Kappaleessa 2.3 oppimisen johtamiselle luodaan pe-

dagoginen kehys oppimiskasitysten ja -ymparistojen seka pedagogisten mallien avulla.
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2.1 Oppivan ajattelun ja toiminnan aikajanteet

“Do not wait; the time will never be ‘just right’. Start where you stand, and work with

whatever tools you have --, better tools will be found as you go along.” - George Herbert

Opinnaytteessa ennakointi ja ketteryys kuvaavat jatkuvan oppimisen aikajanteita; ne sitovat
oppimisen suunnan samalle janalle joko ketteraan hetkeen tai ennakoituun tulevaisuuteen.
Taustalla vaikuttaa ajatus, etta organisaatioissa vallitseva vuosikello tikittaa aikajanteena sa-
maan aikaan seka liian hidas, etta liian nopea. Se ei vastaa ketterasti hetkessa tapahtuviin
muutoksiin, eika edista ennakoinnin tavoin tulevaisuuden luomista. Proaktiivinen kettera aika-
janne ohjaa oppimista ja uudistaa toimintaa hetkessa. Proaktiivinen ennakoiva aikajanne taas

edistaa oppimista ja uudistaa toimintaa tulevaisuuden suunnassa.
2.1.1  Ennakoivuus ajatteluna ja toimintana
“Thinking about the future will cause it to change.” - Thomas Frey

Tulevaisuus on todellinen, vaistymaton mutta olemassa eri tavalla kuin menneisyys ja nykyisyys
(Kamppinen ja Malaska 2003, 96). Se ei ole viela toteutunut ja siksi ennakointi (anticipation)
on ainoa muoto, jonka tulevaisuus voi nykyisyydessa ottaa. Kaikki pyrkimykset seka tuntea tu-
levaisuus, etta kayttaa siihen liittyvaa tietoa ovat ennakointia. Yksinkertaistettuna se tarkoit-
taa tulevaisuuteen liittyvan ideamme kayttamista nykyisyydessa (Poli 2019). Ideaa voi kutsua
tulevaisuuskuvaksi tai visioiksi, joka muodostuu tulevaisuuden kuvittelemisen ja saavutetaan
tulevaisuuden tekemisen kautta. Keskeista on, kuinka luomme idean, ja kuinka kaytamme sita.

Ideat tulevaisuudesta muodostuvat tulevaisuustietoisuuden ja -ajattelun avulla.

Tulevaisuustietoisuus on aktiivinen, toimintaa ohjaava nakemys menneisyyden, nykyisyyden ja
tulevaisuuden valisiin suhteisiin. Tietoisuuden avulla muodostamme ymmarrysta asioiden ja
paivittaisen toiminnan merkityksista ja vaikutuksista. Se muodostuu ymmarryksesta, kuinka
paatoksemme vaikuttavat todellisuuteen. (Rubin 2018.) Toisin sanoen ilman tietoisuutta, tai
sen kautta muodostuneita asenteita, emme voi luoda tulevaisuutta. Ideat tulevaisuudesta syn-
tyvat tietoisuuden lisaksi tulevaisuusajattelun valityksella; silla tarkoitetaan tulevaisuussuun-
tautunutta ja tulevaisuuden ilmidista kiinnostunutta ajattelumallia. Tulevaisuusajattelu liittyy
tarpeeseen ymmartaa, mita tulevaisuudessa tapahtuu, ja tunnistaa perusteita nykyisyydessa
tehtaville valinnoille. (Rubin 2018.)

Ennakointiin yhdistyvalla tulevaisuusajattelulla pyritaan ohjaamaan muutosta. Inayatullah
(2008) jakaa tulevaisuusajattelun kuudeksi konseptiksi, joista kaksi ensimmaista kaytetty tule-
vaisuus (used future) ja kielletty tulevaisuus (disowned future) kuvaavat muuttumattomuutta.
Kaytetylla tulevaisuudella tutkija viittaa kehitykseen, jota ohjaa toimijan oman vision sijaan

lainattu malli. Tulevaisuus ei rakennu toive- tai tahtotilan mukaisesti, vaan toisen



13

menneisyyden tai nykyisyyden toistona. Kielletty tulevaisuus tarkoittaa, etta toimijan nykyisen
aseman korostuminen sokeuttaa ja johtaa reaktiiviseen toimintaan. Tulevaisuuteen ei valmis-

tauduta, eika muutoksen edellyttamia tekijoita ennakoida. (5; Kuosa 2009, 75-76.)

Kolmas konsepti, vaihtoehtoiset tulevaisuudet, (alternative futures) kuvaa ennakoinnin ideaa;
tulevaisuudet ovat monikollisia ja ne muodostuvat valintojen kautta. Koska mahdollisia, toden-
nakoisia ja toivottavia tulevaisuuksia on useita, epavarmuuteen ja -jatkuvuuteen voi valmis-
tautua vaihtoehtojen kautta. Vaihtoehtojen avaruudessa, valintoja ohjaa neljas konsepti, lin-
jaaminen (alignment). Se tarkoittaa, etta nykyisyydessa tapahtuvan ongelmanratkaisun ja toi-
mintaa ohjaavan strategian tulee yhdentya. Strategian on oltava linjassa kokonaiskuvan kanssa
ja kokonaiskuvan vision kanssa. Vision on taas palattava paivittaiseen toimintaan. Ulkoisen ja

sisaisen todellisuuden seka ajattelun ja toiminnan on yhdistyttava. (Inayatullah 2008, 5-6.)

Viides konsepti, sosiaalisen muutoksen mallit (models of social change), kuvaa tulevaisuuteen
suhtautumista: ajatellaanko, etta tulevaisuus on 1. toiminnan kautta muuttuva vai 2. ennalta-
asetettu (Inayatullah 2008, 6). Tietoinen ennakointi edellyttaa asennetta, etta voimme vaikut-
taa tulevaisuuteen. Tiedostamaton ennakointi puolestaan huomioi luonnostaan, etta muutos on
mahdollinen. Inayatullahin (2008) kuudes konsepti, tulevaisuuksien kayttaminen (use of the fu-
ture), on ennakoivaa ajattelua; miksi tulevaisuutta luodaan? Pintatasolla se voi keskittya orga-
nisaatioiden osaamisen kehittamiseen. Syvatasolla se voi liittya vaikuttavien kyvykkyyksien luo-

miseen. Ennakoiva ajattelu voi lisata varmuutta luoda toivottuja tulevaisuuksia. (6.)

Kuosa (2009) esittelee vaitoskirjassaan Inayatullahin teorian kautta tulevaisuusajattelun kuusi
kysymysta ja pilaria. Kysymykset, eli tahto (will), pelko (fear), piilevat oletukset (hidden as-
sumptions), vaihtoehdot (alternatives), toivomus (wish) ja seuraavat askeleet (next steps), ku-
vaavat tulevaisuusajattelun nakokulmia. Pilarit, eli kartoittaminen (mapping), ennakoiminen
(anticipation), ajoittaminen (timing), syventaminen (deepening), vaihtoehtojen luominen
(creating alternatives) ja uudistaminen (transforming), kuvaavat puolestaan tulevaisuustoimin-
nan vaiheita. Kuuden pilarin kehys yhdistaa tulevaisuudentutkimuksen ajattelu- ja toimintata-

vat, joka tukee tulevaisuuden luomista. (Kuosa 2009, 75-76.)
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Kuvio 3: Ennakoinnin piirteet ja kuusi pilaria.

Tulevaisuudentutkimuksessa ennakointi (foresight) on Dufvan (2015) mukaan kolmiulotteinen
johtamisen valine, joka jasentyy 1. tulevaisuuden tietamiseksi, 2. ymmartamiseksi ja 3. teke-
miseksi (22-23). Kettunen ja Meristo (2010) kuvaavat sita tulevaisuutta luotaavana toimintana,
joka edistaa pitkan ajan uudistumiskyvykkyytta. Ennakointi tutkii tulevaisuutta ohjaavia muu-
tosvoimia ja vastavoimia. (16-17.) Kuvio 3 on synteesi tulevaisuusajattelun ja ennakoinnin piir-
teista. Kysymykset vaikuttavat tietamisen ja ymmartamisen rajapinnalla heijastuen sisaiseen
todellisuuteen. Konseptit sijaitsevat ymmartamisen ja tekemisen rajapinnalla liittaen sisaisen

ja ulkoisen todellisuuden yhteen. Pilarit kuvaavat ennakointia kaytannon toimintana.

Ennakoinnin voi jakaa ideaalimalleiksi sen perusteella, miksi tulevaisuustietoa luodaan: mene-
telmiin suuntautuvaksi, kapasiteettia rakentavaksi ja uudistavaksi ennakoinniksi. Menetelmiin
suuntautuva ennakointi keskittyy tulevaisuustietoa tuottaviin menetelmiin ja prosessiin. Tule-
vaisuustieto on tulos, joka ohjaa toimintaa sopivimman tulevaisuuden suuntaan. Kapasiteettia
rakentava ennakointi keskittyy tunnistamaan organisaatioon vaikuttavia muutoksia havainnoi-
malla sen toiminnallista ymparistoa. Ennakoinnin tavoite on valmistautua ja selviytya muutok-
sista. Uudistava ennakointi eroaa aiemmin kuvatuista, silla se korostaa vaihtoehtoisten tulevai-

suuksien kuvaamisen sijaan tulevaisuuden luomista. (Eerola ja Miles 2011, 265; Dufva 2015, 23.)

Uudistavassa ennakoinnissa keskitytaan ongelmaan tai ilmioon liittyvien toimijoiden osallista-
miseen ja valtuuttamiseen. Tietamyksen luominen ei ole vaihtoehtoisten tulevaisuuksien ku-
vaamista, vaan mahdollisuuksien tutkimista. Ennakoinnin tavoitteena on tunnistaa toimijoiden
arvot ja oletukset; mika on toivottavaa, mika ei-toivottavaa ja miten nykyinen toiminta vaikut-
taa tulevaisuuteen. Kaikki kuvatut ennakoinnin mallit painottavat kuitenkin prosessia ja on kri-

tisoitu, etta ne sivuuttavat systeemiset suhteet. Siksi esimerkiksi uutta luovaa toimintaa
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mallinnetaan nykyaan systeemisen ennakoinnin avulla (kts. Saritas, 2013; Andersen ja Ander-
sen, 2012; Weber, Harper, Konnola ja Carabias Barcel6 2012; Dufva 2015, 22).

Saritas (2013) kuvaa systeemista ennakointia dynaamisena ja iteratiivisena prosessina, joka
keskittyy oppimiseen ja systeemien tutkimiseen (84). Andersen ja Andersen (2012) maarittele-
vat systeemisen ennakoinnin puolestaan osallistavaksi, toiminnalliseksi ja visioivaksi proses-
siksi, joka korostaa innovaatioiden systeemista luonnetta ja edistaa innovaatiosysteemien suo-
ritusta (19). Weberin ym. (2012) mukaan systeeminen ennakointi yhdistaa 1. organisaation ase-
telman ja johtamismallit seka 2. yksiloiden kyvykkyyden ja ajattelumallit, joiden avulla muu-
toksia ennakoidaan nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Sen tavoitteena on tukea tulevaisuussuun-

taisten valintojen tekemista nykyisyydessa. (154.)

Systeemisen ennakoinnin kuvaukset yhdistavat tulevaisuustiedon rakentamisen seka menetel-
miin, etta osallistujien ajatteluun ja toimintaan. Dufva (2015) jakaa systeemisen ennakoinnin
1. systeemiseksi kaytannoksi, 2. systeemien ennakoinniksi ja 3. ennakoinniksi systeemina. En-
simmainen kuvaa prosessia, jossa menetelmia sovelletaan systeemisesti tulevaisuustiedon luo-
miseksi. Toisessa systeemi on ennakoinnin kohde; ennakointi on prosessi, jossa riippuvuuksien
tutkiminen rakentaa ymmarrysta ja uudistaa systeemia. Kolmas yhdistaa ennakoinnin osaksi
systeemin kaytantoa. Kun systeemia ymmarretaan ja uudistetaan, ennakointi vaikuttaa systee-

min prosesseihin ja prosessit vaikuttavat systeemiin. (10-11.)
2.1.2 Ketteryys ajatteluna ja toimintana

“In any moment of decision, the best thing you can do is the right thing, the next best

thing is the wrong thing, and the worst thing you can do is nothing.” - Theodore Roosevelt

Nykyisyys on koettavissa oleva hetki menneen ja tulevan valilla. Nykyisyys ei kuitenkaan ole
pysahtynyt vaan siihen kohdistuu ketteryyden vaatimus. Ketteryys on ajattelu- ja toimintamalli,
joka kuvaa suhtautumista jatkuvasti muuttuviin ja kompleksisiin ymparistoihin (Otala 2018, 25).
Thoren (2017) erottaa toisistaan ketteryyden tekemisena ja olemisena. Ketteryys tekemisena
kuvaa astetta, jolla se hyodyntaa ketteria menetelmia. Ketteryys olemisena kuvaa astetta, jolla
ketteryys on saavuttanut toiminta- ja ajattelumallien tason. (329.) Ketteryys olemisena painot-
taa 1. joustavuutta, 2. sopeutuvuutta, 3. itseohjautuvuutta, 4. lapinakyvyytta seka 5. lyhyita

palautesykleja ja muutosta niiden valissa (Otala 2018, 25).

Conboy (2009) maarittelee ketteryyden jatkuvaksi valmiudeksi toteuttaa nopeita muutoksia,
sopeutua niihin proaktiivisesti tai reaktiivisesti seka oppia niista. Ketteryydessa korostuvat seka
reaktiivisuus ja muutosten vastaanottaminen (change-embracing), etta proaktiivisuus ja muu-
tosten luominen (change-creating). Naiden avulla ketteryys keskittyy uusien toimintamallien

kokeiluun tai vanhoista ajattelu- ja toimintamalleista luopumiseen. Sen tavoite on tuottaa
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arvoa organisaatiolle kollektiivisen toiminnan seka toimijoiden ja ympariston valisessa vuoro-
vaikutuksen kautta. (2009, 337; 390; Gunasekaran ja Yusuf 2002, 1360).

Ketteryys liittyy yksilon, tiimin ja organisaation kyvykkyyteen vastata muutoksiin joustavasti ja
nopeasti. Nopeus viittaa muutokseen reagointiin, ikaan kuin luonnostaan, eli tapahtuman het-
kella. Joustavuus tarkoittaa yksilon, tiimin ja organisaation dynaamista kyvykkyytta ottaa vas-
taan ja toteuttaa muutoksia. Nopeus kuvaa siis ketteryyden suhdetta aikaan ja joustavuus ket-
teryyden suhdetta toiminnan luonteeseen. Ketteryydessa muutos kuvataan toimintana, jota no-
peuden ja joustavuuden lisaksi saatelee jatkuva valmius muuttua. Kiteytettyna ketteryys on
yksilon, tiimin tai organisaation dynaamista toimintaa, joka ajoituksen, kyvykkyyden ja valmiu-
den avulla luo muutosta. (Iskanius 2006, 93; Conboy 2009, 337.)

Jotta ketteryys voi yhdistya toimintaan, se edellyttaa tavoitteiden asettamista, mahdollisuuk-
sien ja kyvykkyyksien luomista ja vaihtoehtojen tutkimista. Naiden suhteen ketteryys korostaa
oppimista ja tietamyksen rakentumista, joiden avulla tarkastellaan muutoksia ja ohjataan toi-
mintaa. Li, Anderson ja Harrison (2003, 14-15) kuvaavat, etta ketteryys edellyttaa erilaisia op-
pimistekoja, kuten kokeilemalla, kehittamalla ja tekemalla oppimista seka tiimeissa ja verkos-
toissa oppimista. Oppimista tapahtuu, kun ketteryys kiinnittyy organisaation kokonaisuuteen;
muutoksia otetaan vastaan, toteutetaan ja niista opitaan organisaation eri tasoilla vuorovaiku-

tuksessa sen ympariston kanssa. (Conboy 2009, 337.)

Organisaatioiden ketteraa toimintaa kuvaillaan vaihtelevilla tavoilla. Silla viitataan nopeisiin
innovaatiokehiin, aikaan sidottuihin ja muuttuviin tilanteisiin seka organisaation osien yhdisty-
miseen systeemiksi, jossa korostuvat ominaisuudet, kuten joustavuus, mukautuvuus ja saman-
aikaisuus. (Iskanius 2006, 93.) Goldman, Nagel ja Preiss (1995) maarittelevat organisaatioiden
ketteryyden dynaamisena, kontekstuaalisena, kasvuun suuntautuvana ja muutoksen vastaanot-
tavana ajatteluna. Tutkijat nakevat sen kyvykkyytena vastata muutoksiin nopeasti epajatku-
vissa ja -varmoissa ymparistoissa. Siksi ketteryydessa korostuvatkin sellaiset strategiat, joiden

avulla voi toimia ennakoimattomissa tilanteissa. (Iskanius 2006, 93; 96.)

Iskaniuksen (2006) mukaan The European Agile Forum (2000) maarittelee ketteryyden puoles-
taan organisaation kyvykkyydeksi uudistaa ja uudelleenorganisoida sisaisia ja ulkoisia kumppa-
nuuksia, rakenteita, strategioita ja teknologioita tavalla, jolla se voi vastata muutoksiin. Muu-
tokset tarkoittavat ennakoimattomia tilanteita kompleksisissa ymparistoissa. (94.) Sharifin ja
Zhangin (2001) maaritelma on saman suuntainen; ketteryys on kyvykkyytta vastata ennakoitui-
hin tai ennakoimattomiin muutoksiin hetkeen sopivalla tavalla. Tutkijat kuitenkin jatkavat,
etta ketteryys ei ole vain soputumista vaan muutoksien hyodyntamista; kyvykkyytta kiinnittya

muutoksiin, jotka kasitetaan emergensseiksi uusiksi mahdollisuuksiksi. (774.)

Kidd (2000) on tiivistanyt ketteran ajattelun ja toiminnan paradigman seuraavasti: Ketteryys

on holistinen konsepti ja paradigman muutos, joka liittyy modernien organisaatioiden kaytan-
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toihin ja rakenteisiin. Se on strateginen kysymys, jonka avulla vastataan muutokseen kumppa-
nuuksien rakentamisen avulla. Ketteryyden painotus on sopeutumisessa, jota ohjaa kyvykkyys
uudelleenorganisoitua. Se lapaisee organisaation, kyvykkyydet, prosessit, rakenteet ja voima-
varat. Samalla ketteryys on innovointia jatkuvien kokeilujen ja ketterien syklien kautta. (Kidd
2000; Iskanius 2006, 94.) Taulukko 1 on synteesi aiemmissa kuvauksissa toistuvista ketteran

ajattelun ja toiminnan monimuotoisista piirteista.

YMPARISTO-
i ENNAKOIMINEN MUKAUTUMINEN VAIKUTTAMINEN
JOUSTAVUUS JA NOPEUS JA UUDELLEEN-
JATKUVA VALMILS KESTAVYYS HERKKYYS ORGANISOITUMINEN
OPPIMINEN INNOVATIIVISUUS TIMIYTYMINEN VERKOSTOITUMINEN

Taulukko 1: Ketteryys ajatteluna ja toimintana.

Doz ja Kosonen (2010, 370) ovat muotoilleet strategisen ketteryyden konseptiksi, joka lahestyy
sita liiketoiminnan uudistumisen kautta. Konseptissa ketteryys on syvallista ja tarkoituksellista
vuorovaikutuksen kautta johtamista, joka keskittyy kolmeen metakyvykkyyteen. Metakyvyk-
kyyksia kuvataan seuraavasti: 1. strateginen herkkyys eli intensiivinen tietoisuus, havainnointi
seka strategisten kehityksen suuntien ja vaihtoehtojen tarkkailu, 2. johtamisen yhtendisyys eli
kyvykkyys tehda nopeita ja rohkeita valintoja ilman jumiutumista voitto-tappio-ajatteluun ja
3. voimavarojen virtaaminen eli sisainen kyvykkyys uudelleenorganisoida nopeasti kyvykkyyksia

ja voimavaroja. (Khosnood ja Nematizadeh 2017, 222.)

Kolme metakyvykkyytta vaikuttavat ajattelun ja toiminnan tasoilla. Ensimmainen kyvykkyys eli
strateginen herkkyys yhdistyy ennakoimiseen, kokeilemiseen, loitontumiseen, kasitteellistami-
seen ja uudelleenmuotoilemiseen. Ennakointi tutkii tulevaisuuden kayttotarkoituksia ja kokeilu
keskittyy tunnistamaan oivalluksia ja innovaatioita. Loitontumisen tavoite on etsia uusia nako-
kulmia ja kasitteellistamisen muotoilla havainnot yleisiksi kasitteiksi. Uudelleenmuotoileminen
tarkoittaa strategian ja toiminnan muutosta. Toinen kyvykkyys eli johtamisen yhtenaisyys poh-
jautuu dialogiin, nakyvaksi tekemiseen, yhdentamiseen ja linjaamiseen. Dialogin avulla jaetaan

oletuksia, nakemyksia ja luodaan ymmarrysta kontekstista. (Doz ja Kosonen 2010, 372.)

Nakyvaksi tekeminen on motiivien ja toiveiden kirkastamista, yhdentaminen suhteiden muo-

dostamista ja linjaaminen yhteisen suunnan luomista. Kolmas kyvykkyys eli voimavarojen
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virtaaminen tarkoittaa niiden kontekstuaalista ja tarkoituksellista irrottamista, erottamista,
siirtamista, vaihtamista ja rakentamista. Daz ja Kesnen (2013) lisaavat strategiseen ketteryy-
teen organisaation joustavuuden ja mahdollisuuksiin keskittyvan herkkyyden ja Mavengere
(2009) verkoston yhteiset valinnat, yhteisen kehittamisen seka tiedon ja vastuun jakamisen.
Long (2000) taas yhdistaa strategiseen ketteryyteen lisaksi kyvykkyyksien, tavoitteiden ja vision

suuntaisen innovatiivisen toiminnan. (Khosnood ja Nematizadeh 2017, 222.)
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Kuvio 4: Strateginen ketteryys ajatteluna ja toimintana.

Kuviossa 4 strateginen ketteryys on tiivistetty ajatteluksi ja toiminnaksi. Strategia- ja muutos-
herkkyys kuvaavat ajattelun tasoa; muutoksia ja niiden mahdollisuuksia havainnoidaan avoi-
mesti ja tietoisesti. Kollektiivinen oppiminen ja johtaminen kuvaavat joustavuutta ja nopeutta
ajattelun ja toiminnan tasolla. Niiden avulla ajattelu muuttuu samanaikaisesti muutoksien luo-
misen ja toteuttamisen kanssa. Jatkuva uudelleenorganisoituminen ja kokeileminen ja kehitta-

minen liittyvat toiminnan tasoon. Ne mahdollistavat konkreettisesti uuden luomisen.
2.2 Organisaatio oppimisen alustana

“When you look at the stars and the galaxy, you feel that you are not just from any par-

ticular piece of land, but from the solar system.” - Kalpana Chawla

Modernin oppimiskasityksen yhteiskunnallinen vaikutus valittyy selkeimmin modernien organi-
saatioiden toiminnan kautta. Niiden toiminta on muuttunut merkittavasti viime vuosikymmenen
aikana. Modernit organisaatiot ovat alkaneet madaltamaan hierarkkisia pyramideja, purkamaan
yksikoiden valisia siiloja ja luomaan uusia rakenteita. Raskaiden hierarkioiden tilalle on muo-
toutunut tiimi- ja verkosto-organisaatiota, jotka korostavat proaktiivisuutta ja kollektiivi-

suutta. Kyvykkyys uudistua ja oppia toiminnasta ovat tiimi- ja verkosto-organisaatioille
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tyypillisia ominaisuuksia. Merkittavimmat muutokset tapahtuvat kuitenkin, kun vapautetaan

mielen rajoja, joita vanhat rakenteet yllapitavat. (Soini 2013, 68.)

Soinin (2013) mukaan modernien organisaatioiden merkittavin piirre on kyvykkyyden kehitta-
minen oppimisen kautta. Oppiminen ja kyvykkyys rakentuu alykkaassa yhteisossa kollektiivisen
toiminnan tuloksena. Kyvykkyys on luonteeltaan sellaista, ettei sita voi monistaa tai maarittaa
yksilon ominaisuudeksi. Siksi yksiloiden tarkein taito on toimia yhdessa. Oppiminen tapahtuu
suhteiden verkossa, joka muuttuu ja toimii kuin elava organismi. Modernin oppimiskasityksen
mukaan kollektiivinen ajattelu ja toiminta ovat valttamattomia kompleksisissa ymparistoissa.
(68.) Nama oppivien organisaatioiden ja organisaation oppimisen luonnehdinnat pohjautuvat jo

70-luvun lopussa ja 90-luvun alussa muodostuneisiin nakemyksiin.

2.2.1 Organisaatiomallit ja johtamisen tasot

Opinnaytteessa erilaisten organisaatiomallien ajatellaan muodostavan erilaisia oppimisympa-
ristoja. Organisaatiomalli yhdistyy organisaation ajattelu- ja toimintamalleihin ja maarittaa
niiden valityksella, millainen oppimisen johtamisen alusta organisaatioon muodostuu. Vaikka
oppivan organisaation konsepti esiintyy vuosikymmenten takaisessa tutkimuksessa, opinnayt-
teessa ajatellaan, etta uusi organisaatioparadigma siirtaa teorian kaytantoon. Uusissa organi-
saatiomalleissa johtaminen jakautuu tasoiksi ja irtautuu perinteisesta johtamisen konseptista.
Se on itsensa johtamista, jaettua johtamista ja kokoavaa johtamista. Kappaleessa kuvataan

erilaisten organisaatiomallien keskeisia periaatteita ja johtamisen tasoja.

Organisaatiomallit

“The information age has ushered in a networked and interdependent world, one in which
challenges and opportunities appear and disappear faster than traditional organizational

models can manage.” - Chris Fussell

Organisaatiomallit uudistuvat ymparoivan yhteiskunnan muutoksen seka kompleksisuuden ja
tietoisuuden lisaantymisen kautta vaiheittain. Vaikka kehitys ei olekaan lineaarista, seuraava
vaihe on edellista kypsempi ja tietoisempi. Harppauksina etenevat muutokset tekevat aiemman
maailmankuvan suuntaisista ajattelu- ja toimintamalleista toimimattomia. Samalla jokainen
uusi vaihe on heijastunut organisaatioiden johtamiseen ja rakenteisiin lapimurtoina, jotka vai-
kuttavat niihin edelleen. Ne ovat radikaalisti muotoilleet organisaatioiden tapaa organisoitua
ja toimia. Kun maailma muuttuu pysahtymatta, uusi organisaatioiden ajattelu- ja toimintamalli

on jatkuvasti muodostumassa. (Laloux 2015, 3; 2016, 18-19.)

Perinteisten organisaatiomallien juuret ovat pitkalla menneessa, komentoa ja kontrollia koros-
tavissa paradigmoissa. Vaikka perinteiset mallit ovat viela yleisia, muutoksen organisaatioiden
ajattelussa ja toiminnassa voi jo havaita. Kun organisaatiot uudistuvat jatkuvan muutoksen tah-

dissa, ne muuttuvat rakenteeltaan valjemmiksi. Yksikoiden valiset siilot katoavat ja johtajuus
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jakautuu luonnollisesti. Vuorovaikutus yksiloiden ja tiimien valilla alkaa virrata avoimempana
ja vapaampana. (Thoren 2017, 46-47.) Thoren (2017, 47-54) ja Morgan (2015, 178-180) kuvaavat
organisaatioiden muotoa ja niiden kehitysta viiden organisaatiomallin avulla: hierakinen, ma-

dallettu, matala, flatarchy- ja holokraattinen organisaatio.

Suuri osa organisaatioista muodostuu edelleen hierarkiaksi. Laloux’n (2015, 5) mukaan hierar-
kioita johdetaan vesiputousmallilla, siiloutuneesti ja yksisuuntaisesti. Muodollinen johto tekee
toimintaa koskevat linjaukset, jotka jalkautetaan organisaation tasoille kerroksittain, ylhaalta
alas. Linjausten vaikutuksia organisaation osiin, kuten yksiloihin tai tiimeihin, ei arvioida eika
vaikutuksista keskustella. Hierarkiassa vuorovaikutuksen ja kollektiivisen toiminnan niukkuus
kuvaa osien valisia suhteita. On tavallista, etta kasvaessaan organisaatiot muuttuvat hierarkki-
semmiksi. Kun kerrokset lisaantyvat, mahdollisuus vaikuttaa kapenee. Samalla kerrokset teke-

vat organisaatioista joustamattomia. (Thoren 2017, 47; Martela ja Jarenko 2017, 16-17.)

Hierarkkisia organisaatioita voi kuvata Quinnin ja Mcgrathyn (1985) ajattelun kautta byrokraat-
tis-rationaalisina organisaatioina, jotka toimivat klassisten organisaatiorakenteiden mukaan.
Ne rakentuvat joko divisioona-, funktio-, keha-, linja-, markkina- tai matriisiorganisaatioiksi,
joissa johdon voimavarat suunnataan strategian luomiseen ja toiminnan koordinoimiseen. (Vii-
tala 2004, 115-116.) Madalletut organisaatiot muistuttavat hierarkkisia organisaatioita. Niissa
kerroksia on kuitenkin madallettu ja kaskyjen ketjua vaimennettu, jotta paatokset virtaavat
ketterammin. Paatoshierarkia ei vaikuta samalla lailla; se hajottaa siiloja, vapauttaa vuorovai-

kutusta ja mahdollistaa kollektiivisen toiminnan. (Morgan 2015, 178; Thoren 2017, 48.)

Matalat organisaatiot ovat hierarkiattomia ja yksinkertaisia. Ne edustavat avointa vuorovaiku-
tusta, jaettua johtamista ja yhteista ymmarrysta toiminnan suunnasta. (Morgan 2015, 178; Tho-
ren 2017, 48-49.) Yhteiso valitsee itseohjautuvasti roolit ja tavoitteet. Ajatus on, etta vaikut-
tavuus syntyy vapaudesta kokeilla. Epaonnistuminen on hyvaksyttavaa, silla oivallukset voivat
syntya myos virheista. Thoren (2017) huomauttaa, etta yksilot jakavat ideoita rakenteista riip-
pumatta. Organisaatio voi muotoutua teoriassa tietynlaiseksi mutta todellisuudessa vuorovai-
kutus virtaa verkostoituneesti. Jos organisaatiot muotoillaan vastaamaan todellisuutta, ne ra-

kentuvat yleensa koneen sijaan verkostoiksi. (51; Martela ja Jarenko 2017, 15.)

Flatarchy-organisaatiot eivat ole matalia eivatka hierarkkisia, vaan hybrideja, jotka muuttavat
rakennettaan joustavasti. Matalaan organisaatioon voi muodostua hetkellinen projektihierar-
kia, joka hajoaa muuttuessaan tarpeettomaksi. Samalla tavalla hierarkkinen organisaatio voi
madaltua hetkellisesti. Malli sopii organisaatioille, joiden toiminnan sujuvuus edellyttaa sa-
maan aikaan vakaita ja valjia rakenteita. Flatarchy-organisaatiot voi kasittaa Quinnin ja Mcgrat-
hyn (1985) kuvaamiksi prosessi- ja projektiorganisaatioiksi. Projektiorganisaatioissa valinnat
muodostuvat toiminnasta ja tilanteesta nousevan tiedon varassa ja siksi ne mukautuvat kette-
rasti muutoksiin. (Morgan 2015, 179-180; Thoren 2017, 52-54; Viitala 2004 112; 114.)
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Holokraattiset organisaatiot rakentuvat kehien hierarkiasta. Kehat muodostuvat yksiloista,
joilla on muodollisien tittelien sijaan useita rooleja. Johtaminen ei sitoudu rooliin vaan vakiin-
tuneisiin kaytantoihin. Organisaatiota ohjaa kestavat ajattelu- ja toimintamallit ja kehiksi ra-
jatut tehtavat. Ulkokehat vastaavat ohjauksesta ja toiminnan tavoitteista. Sisakehat vastaavat
tavoitteiden demokraattisesta toteuttamisesta. Holokraattiset organisaatiot muistuttavat
Quinnin ja Mcgrathyn (1985) kuvaamia varhaisia tiimiorganisaatioita, joissa tiimit muodostuvat
niille asetettujen tavoitteiden ymparille. Tiimeilla on rajattu tehtava, jota ne toteuttavat it-
senaisesti ja joustavasti. (Viitala 2004; 118-119, Mohrman ja Quam 2000, 25.)
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Kuvio 5: Organisaation 3.0 johtamisen asetelma (mukailtu: Martela ja Jarenko 2017, 14).

Suurin osa organisaatioista rakentuu useista organisaatiomalleista. Thoren (2017) lisaa mallei-
hin kaksi modernia lahestymistapaa: Avoimet osallistavat organisaatiot ja tulevaisuuden orga-
nisaatiot 3.0. Organisaatio 3.0 ei ole keskitetty rakenne, vaan kokoelma aatteita, jotka luon-
nehtivat tulevaisuuden organisaatioita. Ne ovat suuria, globaalisti hajautettuja, mutta mukau-
tuvat ketterasti muutoksiin. Ketteryyden takana on sisainen yrittajyys ja itseorganisoituvat tii-
mit (kuvio 5). Organisaatiossa 3.0 ajatellaan, etta kyvykkyys on ainoa kilpailuetu. Siksi ne kes-
kittyvat innovaatioihin, oppimiseen ja perinteisen johtaja-alaissuhteen purkamiseen. Yksilot

vastaavat itseohjautuvasti oppimisestaan seka tehtavia koskevista paatoksista. (55-57.)

Hajautetun organisaation 3.0 kasitetta voi laajentaa Quinnin ja Mcgrathyn (1985) verkosto-or-
ganisaatiomallin avulla (Viitala 2004, 125). Verkosto-organisaatiot rakentuvat tietoisesti lukui-
sista organisaatioista, joita ohjaa yhteiset merkitykset, strategiat ja tavoitteet. Verkostoissa
organisaatioiden valille muodostuu riippuvuuksia; rajat hamartyvat ja sekoittuvat toisiinsa. It-
seuudistuvien verkosto-organisaatioiden elinkaari kulkee nelja vaihetta: syntyminen, laajene-

minen, johtaminen ja uudistuminen tai kuolema. Yhdessaorganisoitumisella etsitaan vastausta
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joustavuuteen; arvoa luodaan dynaamisesti, kyvykkyyksia uudistetaan jatkuvasti ja voimava-
roja jaetaan tehokkaasti. (Tekes 2014; Valkokari & Vesalainen 2014, 15.)

Verkosto-organisaatioiden rajapinnoille syntyy horisontaalisia ajattelun ja toiminnan tiloja seka
vertikaalisia hajautetun johtamisen rakenteita. Ne keskittyvat innovaatioihin ja luoviin proses-
seihin. Verkosto-organisaatioiden innovaatio-orientaatiota kuvaa parvialy, kollektiivinen kayt-
taytyminen, jossa alykkaat toimintamallit rakentuvat vuorovaikutuksen kautta. (Kaunisto, Rai-
nio & Saaksjarvi 2014, 41; Nykanen 2007, 209.) Avoin osallistava organisaatio on arvojen para-
digma. Se edistaa siirtymaa keskitetyista malleista hajautettuihin. Siirtyma tarkoittaa ajattelun
muutosta: 1. hierarkia vaihtuu verkostoon, 2. kontrolli valtauttamiseen, 3. voitto merkitykseen,
4. suunnittelu kokeiluun ja 5. eristyneisyys lapinakyvyyteen. (Thoren 2017, 57-58; 65.)
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Kuvio 6: Organisaation 3.0 piirteet (mukailtu: Thoren 2017, 57).
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Organisaation johtamisen tasot

”A leader is one who knows the way, goes the way, and shows the way.” - John Maxwell

Organisaatiomallit ovat ajattelun ja toiminnan rakenteita mutta samalla myos johtamisen kon-
struktioita. Johtaminen jakautuu tasoiksi, jotka Sydanmaanlakka (2009, 98) jasentaa yksiloksi,
tiimiksi, yhteisoksi ja verkostoksi (kuvio 7). Verkostojen valityksella johtamisen kysymykseksi

muodostuu yhteinen toiminta asiakkaiden, kilpailijoiden ja kumppaneiden kanssa.

YKSILO THMI
iknansi johkaminem jaekku jobkamainem
ibneohjouburminen ikosongaminoibusminem
ulkoa-chjaamninen ulkoa-ohjaamainen
ORGANISAATIO VERKOSTO
kokoave johkaminen kollakkitviman johbarninew
uudelleenongamicoisminem yhdenndonganisoibuminen
_—
g
. VAN

Kuvio 7: Organisaation johtamisen tasot.

Yksilon johtamisen voi kasittaa yksiloa ohjaavaksi ulkoiseksi johtamiseksi tai yksilon sisaiseksi
itsensa johtamiseksi ja itseohjautuvuudeksi. Moderneissa organisaatioissa kasitykset yhdistyvat;
ulkoisen johtamisen avulla edistetaan yksilon, tai tiimin, itsensa johtamista. Manz ja Sims
(1980) esittivat itsensa johtamisen (self-management) kasiteen ensimmaista kertaa 1980-lu-
vulla. Sita voi laveasti kuvata prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa itseensa. Neck ja Houghton
(2006) esittavat syvemman maaritelman ja kuvaavat itseensa vaikuttamista prosessina, jossa
yksilo saavuttaa toiminnan edellyttaman itseohjautumisen ja itsemotivoitumisen tilan. (Neck
ja Manz 2010, 4; Stewart, Courtright ja Manz 2011, 185.)

Itsensa johtamisessa (self-leadership) itseensa vaikuttamisen prosessi lahtee ajatuksesta, etta
yksiloilla on toimintaan vaikuttavia sisaisia aikomuksia (intention) ja tarkoituksia (purpose).
Itsensa johtamisen strategioiden avulla yksilo voi muokata ymparistoaan ja ohjata toimintaansa
niin, etta ne edistavat sisaisia tarkoituksia. Itsensa johtaminen sisaltaa seka itsensa johtamisen
strategiat, etta yksilon itselleen ja toiminnalleen maarittamat tavoitteet. Itsensa johtamiseen
liittyvat ajattelu- ja toimintastrategiat edistavat yksilon itsesaatelya (self-regulation), itse-
tietoisuutta (self-awareness), itsetuntemusta (self-knowledge) ja itseohjautumista (self-direc-
tion). (Manz 1991, 17; Steward, ym. 2011, 188.)
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Itsensa johtamisen alueena itseohjautuvuus maaritellaan usein Ryanin ja Decin (2000) itsemaa-
raytymisteorian (self-determination theory) avulla. Teoriassa tutkijat tarkastelevat itsemoti-
voitumisen ja ulkoamotivoimisen suhdetta. ltsemotivoituminen on mahdollista, kun toiminta
edistaa autonomian, selviytymisen ja yhteenliittymisen tarpeita (Hakanen 2011, 30). Martela
ja Jarenko (2014) jatkavat itseohjautumisen maarittelya ja kuvaavat sita omaehtoisuuden, ky-
vykkyyden ja yhteisollisyyden kokemukseksi. Omaehtoisuus (vapaus) on valinnan- ja toiminnan-
vapautta. Kyvykkyys (virtaus) on tunne aikaansaamisesta ja oppimisesta. Yhteisollisyys (vastuu)

on kokemus yhteisoon kuulumisesta ja sen toiminnan edistamisesta. (28; 31-32.)

Itseohjautuminen luonnollinen tapa ohjautua ja itseorganisoituminen on luonnollinen tapa or-
ganisoitua. Naiden valinen ero on, etta itseohjautuminen on yksilon ominaisuus ja itseorgani-
soituminen tiimin ominaisuus (Martela ja Jarenko 2017, 12). Itseorganisoituminen pohjautuu
yhteiseen alykkyyteen (parvidly) ja jaettuun johtajuuteen (shared leadership). Se tarkoittaa,
etta tiimi asettaa tavoitteet, esittaa kysymykset ja etsii ratkaisut ilman ulkoista ohjausta
(Stahle ja Kuosa 2009, 1-2). Takeuchi ja Nonaka (1986, 139-140) kuvaavat tiimin itseorganisoi-
tumista autonomian, itsen ylittamisen (self-transcendence) ja ristiinpolyttamisen (cross-ferti-

lization) eli jaettujen kyvykkyyksien ja nakemyksien kautta.

Itseorganisoituminen, eli tiimin itsensa johtaminen, edellyttaa jaettua ja hajautettua johta-
mista. Kasitteena hajautettu (distributed) johtaminen eriyttaa johtamisen yksilosta joukolle ja
jaettu johtaminen maarittaa sen yhteiseksi toiminnaksi. Carson, Tesluk ja Marrone (2007) ku-
vaavat jaettua johtamista yhdessavaikuttamiseksi. Se syntyy tiimin sisdaisen ja ulkoisen ympa-
riston ja vuorovaikutuksen kautta. Sisainen ymparisto viittaa taydentaviin ja vahvistaviin edel-
lytyksiin: 1. jaettuun tarkoitukseen (shared purpose) eli yhteiseen ymmarrykseen tavoitteista
ja tehtavista, 2. sosiaalisiin suhteisiin (social support) seka 3. kuulluksi tulemiseen ja osallisuu-

teen (voice). Sisaista ymparistoa voi kehittaa ulkoisen fasilitoinnin avulla. (2-4; 14.)

Organisaation johtamisen tehtava on edistaa jatkuvuutta ja uudistumista seka fasilitoida yksi-
lon, tiimin ja verkoston toimintaa. Kokoavasta johtamisesta on kuitenkin monenlaisia maari-
telmia ja paradigmoja. Tassa yhteydessa modernien organisaatioiden johtaminen ymmarretaan
Kotterin (1990) ajatteluun pohjautuen jatkuvaksi mission, vision ja strategian uudelleenmuo-
toilemiseksi ja toiminnan uudelleenorganisoimiseksi. Tutkijan mukaan johtaminen on organi-
saatioon vaikuttamista suunnan maarittamisen ja sitouttamisen kautta. Suunnan maarittaminen
on mission, vision ja strategian muodostamista. Sitouttaminen on yhteisen ymmarryksen raken-

tamista ja varmistamista, etta visio saavutetaan yhdessa. (5; Suominen 2011, 16-17.)

Kokoava johtaminen kasitetaan myos Kotterin (1990) ajatuksia lahenevana visiolla johtamisena,
jota Holstius ja Malaska (2004, 35) kuvaavat vastauksena jatkuvaan muutokseen ja kompleksi-
suuden lisaantymiseen. Rampestadin (2001, 211; 213) mukaan visiolla johtamisessa strateginen

suunnittelu ja strategian toteuttaminen ovat jatkuva prosessi. Prosessi rakentuu vaiheista: 1.
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kuvittelusta (envisioning) eli vision muotoilemisesta, 2. vaikuttavasta viestimisesta, joka 3. si-
touttaa vision toteuttamiseen. (Holstius ja Malaska 2004, 38.) Visiolla johtaminen muodostaa
nykyisyyden ja tulevaisuuden valisesta kuilusta tavoitteita, joita se toteuttaa uuden kyvykkyy-

den kehittamisen avulla. (Malaska ja Holstius 1999, 14.)

Organisaation johtamisen raja laajenee, kun ne yhdistyvat verkostoihin eli kokonaisuuksien va-
lisiin riippuvuuksiin ja suhteisiin. Verkoston tehtava on ratkaista kompleksisia ongelmia, joita
organisaatio ei voi yksin ratkaista (McGuire 2006, 678). Sydanmaanlakka (2009) maarittelee
verkoston johtamisen yksilot, tiimit ja organisaatiot ylittavaksi kokonaisuuden organisoimiseksi.
Siina esimerkiksi tiimin kasite murtaa organisaation rajan ja kiinnittyy asiakkaiden, kilpailijoi-
den ja kumppanien tiimeihin. Tutkija toteaa, ettei verkostoa voi johtaa vertikaalisesti, ylhaalta
alas, silla se ei perustu hierarkiaan. Verkostojen toiminta on modernien organisaatioiden tii-

mien toiminnan tavoin yhdessaorganisoituvaa, emergenttia. (109.)

Samalla verkostojen toiminta liittyy itseohjautuviin yksiloihin, jotka kohtaavat verkostoon muo-
dostuneilla organisaatioiden rajapinnoilla. Agranoff ja McGuire (2003) kuvaavat verkoston joh-
tamista kollektiiviseksi johtamiseksi (collaborative leadership), jonka pohjan luovat verkoston
aktivointi ja rakenteen eksplikointi eli nakyvaksi tekeminen. Se keskittyy 1. verkoston proses-
sien kaynnistamiseen, 2. yhteisen mission, vision ja strategia maarittamiseen seka 3. verkoston
kehittymisen seuraamiseen yhdessa toimijoiden kanssa. Verkoston johtaminen on tiimin johta-
misen tavoin horisontaalista; Se rakentuu dialogista, vertaisuudesta ja tarjoamasta eli mahdol-

lisuuksista, kyvykkyyksista ja voimavaroista. (Nykanen 2010, 55-57; 96.)

2.2.2 Oppiminen oppivissa organisaatioissa

Opinnaytteessa organisaation oppiminen ymmarretaan oppimisen kontekstuaaliseksi, situatio-
naaliseksi ja teoreettiseksi mallintamiseksi. Mallintamisen avulla organisaation sisaisia tai sii-
hen liittyvia ulkoisia oppimisprosesseja tutkitaan seka tasoina, etta vaiheina. Oppiva organi-
saatio kasitetaan seka oppimisymparistoksi, etta organisaation ideaalimalliksi. Oppivalla orga-
nisaatiolla on kyvykkyys oppia, tutkia oppimista ja uudistua oppimisen avulla seka jatkuvassa
muutoksessa, etta muuttuvissa ymparistoissa. Oppivan organisaation tutkimisen tavoite on ym-
martaa, miten organisaation kyvykkyys oppia rakentuu. Organisaation oppimisen ja oppivan or-

ganisaation tarkastelu kiinnitetaan kappaleessa yleisimpiin teorioihin.
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Oppiva organisaatio

”Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympdriston
vaatimusten mukaisesti: se oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimin-

tatapojaan.” - Pentti Syddnmaanlakka

Oppivia organisaatioita on tutkittu erityisesti ennen 2000-lukua. Kasite nousi tieteelliseen kes-
kusteluun 1980-luvulla ja vakiintui organisaation johtamismalleihin 1990-luvulla. Oppivilla or-
ganisaatioilla tahdottiin vauhdittaa jatkuvaa uudistumista. Otalan (2000) mukaan oppivan or-
ganisaation muodostaa joustava rakenne, joka mahdollistaa uudelleenorganisoitumisen ja tie-
don virtaamisen. Oppivan organisaation ydin rakentuu arvoista, visiosta seka ajattelu- ja toi-
mintamalleista, jotka valittyvat johtamisen, kulttuurin ja jatkuvasti uudistuvien strategioiden
ja tavoitteiden kautta. Ydin toimii vakauttajana, vastapainona kaaokselle, jonka vapaus ja it-

seorganisoituminen tuottavat. (190-191; Hagman 2015, 28; kuvio 8.)
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Kuvio 8: Oppivan organisaation elementit (mukailtu: Otala 2000, 191).

McGill ja Slocum (1993) luokittelevat organisaatiot neljaan oppijatasoon: 1. osaava organisaa-
tio, 2. ymmartava organisaatio, 3. ajatteleva organisaatio ja 4. oppiva organisaatio. Osaavassa
organisaatiossa oppiminen on muutoksiin sopeutumista ja uudistukset yhdistetaan olemassa ole-
viin toimintamalleihin. Ymmartavassa organisaatiossa oppiminen ja uudistuminen tapahtuu
kulttuurin ja vallitsevien ajatusmallien ehdoilla. Kulttuuri on kantava voima muutoksissa mutta
ei mahdollista ajatusten vaihtamista tai kyseenalaistamista. Ajatteleva organisaatio keskittyy
kulttuurin sijaan nopeaan ongelmanratkaisuun. Johtamisen aikajanne ei jata tilaa ennakoin-

nille, kokeiluille, oppimiselle tai uusille vaihtoehdoille. (Viitala 2008, 49-50.)

McGillin ja Slocumin (1993) tasot voi kasittaa organisaation kehitysvaiheina, jotka ilmentavat
sen orientaatiota oppimiseen. Oppiva organisaatio on kehittynein taso, joka Crossanin, Lanen

ja Whiten (1999) mukaan rakentuu neljasta oletuksesta. Ensimmaisen oletuksen mukaan oppi-
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vissa organisaatiossa on aina yhteys uuden omaksumisen ja tutkimisen seka aiemmin opitun
soveltamisen valilla. Toiseksi oppivassa organisaatiossa oppiminen on monitasoista ja koskettaa
yksiloa, joukkoa ja organisaatiota. Kolmanneksi sosiaaliset ja psykologiset kehitysprosessit yh-
distavat organisaation oppimisen tasot. Neljanneksi uuden oppimisen havainnointi vaikuttaa

toimintaan ja painvastoin. (Hagman 2015, 25; Viitala 2008, 48.)

Garvin (1993) maaritteli oppivan organisaation organisaatioksi, joka on kyvykas hankkimaan,
siirtamaan ja luomaan tietoa seka muuttamaan toimintaansa uusien oivalluksien mukaiseksi.
Vaikka uudet ideat ovat organisaation oppimisessa, muuttumisessa ja uudistumisessa keskeisia,
ne eivat yksin luo oppivaa organisaatiota. Jos uusia ideoita ei yhdisteta toimintaan, ne kuvaavat
vain potentiaalia kehittya. Oppivan organisaation toiminta jakautuu viiteen kyvykkyyteen: 1.
systemaattinen ongelmanratkaisu, 2. uudenlaisen lahestymisen kokeilu, 3. omista kokemuksista
ja menneesta oppiminen, 4. muiden kokemuksista ja parhaista kaytannoista oppiminen seka 5.

tiedon siirtaminen ketterasti lapi organisaation. (80.)

Garvinin (1993) maaritelma on vaikuttanut merkittavasti kasitykseen oppivista organisaatioista.
Se on edelleen ajankohtainen mutta ei riita kuvaamaan oppivia organisaatioita kompleksisissa
ymparistoissa. Maaritelma kuvastaa aiemman kokemuksen ja ketteryyden ihanteita mutta ei
huomioi tulevaisuuden aikajannetta. Pedler, Boydell ja Burgoyne (1989) maarittelevat oppivan
organisaation organisaatioksi, joka ohjaa tasojensa oppimista ja uudistuu jatkuvasti saavuttaak-
seen strategiset tavoitteensa. Oppiva organisaatio kehittaa itse itseaan eika muutosta tai oppi-
mista saadella ulkoisten interventioiden kautta. (92; 97) Pedlerin ym. maaritelma yhdistaa op-

pivan organisaation strategian kautta pidemmalle aikajanteelle.

Viitala (2008) kuvaa, etta Pedler ym. (1989) maarittavat oppivan organisaation ominaisuudet
viideksi ulottuvuudeksi: 1. strateginen johtaminen, 2. oppimista tukevat rakenteet, 3. sisainen
monitorointi, 4. ulkoinen monitorointi ja 5. oppimisen edellytykset. Oppiva organisaatio luo ja
uudistaa strategiaansa tutkivalla otteella. Oppimista edistaa rakenteet eli joustavat rajat ja
roolit seka uudistuva toiminta. Oppivan organisaation tavoitteena on jatkuvasti kehittaa oppi-
misen edellytyksia. Se arvioi toistuvasti sisaista toimintaansa mutta analysoi myos jarjestelmal-

lisesti ulkoista ymparistoa ja siina tapahtuvia muutoksia. (100; Viitala 2008, 39-40.)

Pohjalainen (2016) esittelee Strommerin (1997) synteesin oppivan organisaation piirteista. Syn-
teesi kuvaa oppivan organisaation yhteisia nakemyksia luovaa ja oppimista ohjaavaa visio- ja
strategiaprosessia. Oppivaa organisaatiota johdetaan visiolla, joka rohkaisee sita jatkuvaan op-
pimiseen ja uudistumiseen. Organisaation ja johtamisen kulttuuri keskittyy osallistamiseen ja
oppimisen mahdollistavan ilmapiirin luomiseen. Oppimista ohjaavat mittarit, jotka yhdistyvat
oppimista edistaviin kaytantoihin. Oppiva organisaatio muodostuu joustavista tiimirakenteista

ja niiden kasitys oppimisesta yhdistyy prosessi- ja systeemiajatteluun. (53.)
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Viitalan (2008, 50) mukaan oppiva organisaatio on ihanteellinen, silla se pystyy reflektoimaan
kokemuksiaan ja malleja, joilla reflektio tapahtuu. Oppivan organisaatioin ihanteeseen on vai-
kuttanut Sengen (1994) teoria sen ominaisuuksista (discipline) (Viitala 2008, 39). Oppiva orga-
nisaatio muodostuu yksilollisen mestaruuden, yhteisten ajattelumallien, jaetun vision, tiimiop-
pimisen ja systeemiajattelun ymparille. Tutkijan mukaan organisaation kyvykkyys oppia muo-
dostuu yksiloiden kautta. Yksilollinen mestaruus on oppimista, jossa toteutetaan yksilolle mer-
kityksellisia tavoitteita. Oppivassa organisaatiossa yksilot kokevat kiinnittyvansa yhteiseen pro-
sessiin, johon voi vaikuttaa, mutta jota ei voi hallita. Prosessia ohjaavat yhteiset ajattelumallit

eli kasitykset asioista, ilmioista ja niiden toiminnasta. (Senge 1994, 6; 2006, 9.)

Oppiva organisaatio reflektoi jatkuvasti kuvaa ulkoisesta ymparistosta seka rakentaa ymmar-
rysta, miten yhteiset ajattelumallit vaikuttavat valintoihin ja toimintaan. Oppiminen rakentuu
vision ymparille, mika yhdistaa oppivan organisaation tulevaisuuden tekemiseen. Visio on jat-
kuva prosessi, jossa tarkastellaan, millaista tulevaisuutta organisaatio luo. Visio muuttuu toi-
minnaksi oppivien, eli dialogiin ja yhteiseen ajatteluun ja toimintaan sitoutuneiden, tiimien
kautta. Oppivat tiimit ovat oppivan organisaation oppimisen keskus. Ilman niita ei ole oppivaa
organisaatiota, silla oppivat tiimit voivat saavuttaa tavoitteita, joita yksilot eivat voi yksin saa-
vuttaa. (Senge 1994, 6; 2006, 8-9; Viitala 2008, 39; 44.)

Oppivaa organisaatiota ei voi rakentaa ilman sen ominaisuuksien vuoropuhelua. Kokoava piirre,
systeemiajattelu, yhdistaa muut piirteet loogisesti toisiinsa. Se on oppivan organisaation ky-
vykkyytta tunnistaa ja tutkia rakenteita, suhteita ja voimia, jotka vaikuttavat sen toimintaan.
Systeemiajattelun kautta organisaatio uudistuu ja ohjaa toimintaa ympariston muutosten suun-
taisesti. Ilman systeemiajattelua visioi ei voi todentua, silla se saavutetaan vaikuttamalla niihin
voimiin ja vastavoimiin, jotka vallitsevat nykyisyyden ja tulevaisuuden valilla. (Senge 1994, 6;
2006, 11-12.) Myos Engestrom (2004) kasittaa oppivan organisaation systeemina, joka uudistuu

vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa.

Engestromin (2004) ja Sengen (1994) tavoin Stahle (2004, 4) tarkastelee oppivia organisaatioita
systeemiajattelun lapi. Systeemiajattelu on kehittynyt kolmen paradigman, mekaanisen, orgaa-
nisen ja dynaamisen, kautta. Tutkijan mukaan systeemit muodostuvat erilaisiksi oppimisen ym-
paristoksi riippuen siita, millainen suhde niilla on tietoon. Yhteista paradigmoille on, etta tieto
syntyy vuorovaikutuksen tuloksena. Sita vaihdetaan, rikastetaan ja luodaan sosiaalisessa kon-
tekstissa. Ensimmainen paradigma liittyy mekaanisiin systeemeihin ja pysyvyyteen. Oppiminen
on toistoa, silla mekaaniset systeemit ovat suljettuja, konemaisia ja toimivat ennalta-annettu-
jen ohjeiden mukaan. (Stahle 2004, 4; Kuosa 2009, 33; Kinnunen 2010, 38.)

Toinen paradigma kuvaa orgaanisien systeemien yleista teoriaa. Systeemit eivat ole suljettuja
jarjestelmia, vaan kaikkiallisia organismeja. Paradigmassa korostuu vaihtoehtoinen kehitys

seka jatkuva vuorovaikutus systeemin ja ympariston valilla. Oppimista ja toimintaa ohjaa
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kehassa virtaava palaute. Palauteet virtaavat ymparistolta systeemille (input), systeemin lapi
(throughput) ja systeemilta ymparistolle (output). Avoimet systeemit uudistuvat jatkuvasti,
silla ne vakauttavat itsedan. Tasapainon katoaminen johtaa systeemin hajoamiseen. (Stahle
2004, 4; Kuosa 2009, 34; Mele, Pels ja Polese 2010, 127.) Oppiminen on siis toimintaa, jonka

kautta systeemi sopeutuu muutoksiin ja uudistuu tasapainon sailyttamiseksi.

Kaaos- ja kompleksisuustutkimus on tuottanut aiempiin paradigmoihin kolme keskeista muu-
tosta. Tutkimuksessa pysyvyys ja tasapaino vaihtuivat muutokseen ja epatasapainoon. Systeemi
alettiin kasittaa kompleksisena kokonaisuutena, jonka tavallinen tila on epatasapainoinen tai
kaoottinen. Systeemin toimintaa maarittavat ennakoimattomuus (nondeterminism), epajatku-
vuus (discontinuity) ja paikkariippumattomuus (non-locality). Vastoin aiempaa nakemysta ole-
massa olon, oppimisen tai toiminnan edellytys ei ole vakauttaminen. Kaaos edistaa systeemin
oppimista ja uudistumista. Siksi kolmas paradigma painottaa sisaista, omaehtoista dynamiik-
kaa. (Stahle 2004, 3-4; Kuosa 2009, 34.)

Dynaaminen paradigma keskittyy systeemin kyvykkyyteen itseorganisoitua ja -uudistua. Tavoit-
teena ei ole kontrolloida systeemia, vaan ymmartaa, etta systeemiin voi vaikuttaa sisaisesti sen
toimintaan osallistumalla. Kun ennen etsittiin harmoniaa, symmetriaa ja universaaleja lakeja,
kolmas paradigma keskittyy tarkastelemaan muutoksen luonnetta ja radikaalin uudistumisen
prosesseja. Paradigmaan yhdistetaan ajatus alykkaista systeemeista, kuten oppivista organisaa-
tioista. Systeemin alykkyys tarkoittaa kyvykkyytta oppia, kuunnella kontekstia, soveltaa itse-
kehittyvaa tietamysta seka etsia kokemuksia ulkoisista tapahtumista. (Stahle 2004, 3-4; Kuosa
2009, 34; Mele ym. 2010, 129; kuvio 9.)
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Kuvio 9: Organisaatiot erilaisina oppivina systeemeina.
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Organisaation oppiminen

“An organization’s ability to learn, and translate that learning into action rapidly, is the

ultimate competitive advantage.” - Jack Welch

Oppimisen tutkimuksessa organisaation oppimisesta on kaksi nakemysta. Ensimmaisen nake-
myksen mukaan vain yksilot voivat oppia ja organisaatiot voivat hyodyntaa yksiloiden osaa-
mista. Toisen nakemyksen mukaan organisaation oppiminen on yhdensuuntaista yksiloiden op-
pimisen kanssa. Kirjallisuudessa esitettyjen mallien perusteella organisaation oppiminen on yk-
silon oppimisen laajentuma, mutta samalla jollakin tavalla dynaamisempi ja kompleksisempi
prosessi. Ajatus on, etta kompleksisuus lisaantyy, kun siirrytaan yksilosta joukkoon. Tutkijat
esittavat, etta vaikka termin ’oppiminen’ merkitys on sama yksilo- ja organisaatiotasolla, or-

ganisaation oppiminen poikkeaa yksilon oppimisesta. (Sorama 2008, 31-33.)

Organisaatioiden oppimisen tutkimuksessa tunnistetaan kolme oppimisen tasoa: yksilo, joukko
ja organisaatio. Yksilonakemyksessa organisaation oppiminen on yksiloiden oppimisen summa.
Joukkonakemys painottaa, etta oppiminen tulee arvioida, integroida ja jakaa yksiloiden valilla.
Organisaationakemys kuvaa oppimista laajempana kuin yksildiden tai joukon oppiminen yh-
teensa. (Sorama 2008, 38-39.) Systeemiajattelu kiinnittaa oppimisen yksilon, joukon ja organi-
saation lisaksi verkostoihin. Knight (2002) esittaa, etta jos oppiminen eroaa yksilon ja organi-
saation valilla, se eroaa my0s organisaation ja verkoston valilla (Knight 2002, 429). Systeemissa

osat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja niiden oppiminen on toisistaan riippuvaista.

Organisaation oppimisen maarittely riippuu siita, viitataanko oppimisella oppimisprosessiin vai
oppimisen tulokseen. Argyriksen ja Schonin (1996) mukaan oppimisen tulos vastaa kysymykseen,
mita opitaan, ja prosessi kysymykseen, miten opitaan. Yhteenvedossaan organisaation oppimi-
sen tutkimuksista Crossan, Lane, White ja Djurfeldt (1995) esittavat, etta tutkimusta ohjaa
kolme piirretta: 1. oppimisen taso eli yksilo, joukko, organisaatio ja organisaatioiden valinen
verkosto, 2. kognitio ja kayttaytyminen seka 3. oppimisen ja suorituskyvyn yhteys. (Sorama
2008, 34.) Organisaation oppiminen kuvaa muutosta organisaation ajattelussa, tietamyksessa

ja toiminnassa seka niiden valisessa suhteessa.

Crossan, Lane ja Hildebrand (1991) nakevat organisaation oppimisen muutoksena sen tietamyk-
sessa ja ymmarryksessa. Muutos liittyy seka organisaatioon itseensa, etta organisaation ja ym-
paristoon valiseen suhteeseen (Viitala 2008, 52). Organisaation uudistuminen edellyttaa, etta
se siirtaa ja soveltaa aiemmin opittua seka tutkii ja kokeilee jatkuvasti uutta. Organisaation
oppiminen ei ole tulos, vaan jatkuva tutkimisen ja soveltamisen prosessi (March 1991, 71; Lai-
ken 2001, 6). Oppiminen muotoutuu Crossanin ym. (1999) mukaan neljaksi oppimista ohjaavaksi
prosessiksi: intuitioksi (intuiting), tulkinnaksi (interpreting), integraatioksi (integrating) ja ins-

titutionalisoinniksi (institutionalizing) (522; 525; vrt. Pawlowski).
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Oppimisprosessit yhdistavat organisaation oppimisen tasot toisiinsa. Koska ne virtaavat luon-
nollisesti toistensa lapi on vaikea maaritella, mihin yksi prosessi loppuu ja mista toinen alkaa.
Intuitio eli jatkuvuuksien ja mahdollisuuksien esitietoinen tunnistaminen ilmenee yksilon ta-
solla. Se vaikuttaa yksilon toimintaan mutta heijastuu vuorovaikutuksessa myos muihin. Tul-
kinta kiinnittaa yksilon tiimiin. Se on ideoiden selittamista itselle ja muiille. Integrointi yhdistaa
yksilon ja tiimin organisaatioon. Se on prosessi, jossa dialogin ja yhteistoiminnan kautta luodaan
yhteista merkitysta ja ymmarrysta. Institutionalisointi vaikuttaa lapi organisaation, silla se

muuttaa kaytannon toiminnan yleisiksi malleiksi. (Crossan ym. 1999, 525.)

Oppimisessa korostuvat sisaiset mallit, sosiaalinen vuorovaikutus ja hiljaisen tiedon muuttami-
nen jaetuksi tiedoksi. Organisaation oppiminen edellyttaa, etta yksiloiden kyvykkyys, siirtyy
tiimien kyvykkyydeksi ja sen kautta osaksi organisaation toimintaa. Organisaation oppiminen
on dynaaminen prosessi, joka muodostaa jannitteen uuden oppimisen ja opitun soveltamisen
valille. Edisteiden (feed forward) avulla uusi idea virtaa ensin yksilolta tiimille ja sitten orga-
nisaatiolle. Samanaikaisesti organisaatiolta tiimille ja yksiloille virtaavat palautteet (feed back)

vaikuttavat ajatteluun ja toimintaan. (Crossan ym. 1999, 522; 532)

Vuorovaikutussuhteiden, edisteiden ja palautteiden, merkitys korostuu haasteena yhdistaa tul-
kinta ja integraatio tai institutionalisointi ja intuitio toisiinsa. Siirtyma tulkinnoista integrointiin
vaatii siirtymista yksilon oppimisesta jaettuun oppimiseen. Se on haastavaa, silla yksilon sisais-
ten mallien ja hiljaisen tiedon on muututtava yhteiseksi ymmarrykseksi. Jaettu ymmarrys muo-
dostuu, jos ideat valittyvat tiimille. Siirtyma institutionalisoinnista intuitioon edellyttaa intui-
tiivisten oivallusten ja kokeilevan toiminnan mahdollistamista. Sen esteita ovat usein vakiintu-
nut ajattelu ja toiminta. Kuvio 10 kuvaa organisaation oppimisprosessin vaiheita seka edisteiden

ja palautteiden valista jannitetta. (Crossan ym. 1999, 532.)
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Kuvio 10: Oppiminen organisaation oppimisen tasojen valilla (Crossan ym. 1999, 532).
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MyoOs Nonaka ja Takeuchi (1995) lahestyvat organisaation oppimista tietamyksen muutoksena
eli ndkymdttomdn tiedon muuttumisena ndkyvdksi ja yksilollisen tiedon muuttumisena yhtei-
solliseksi. Tutkijoiden luomassa SECI- eli tietamyksen luomisen prosessimallissa, oppiminen ka-
sitetaan yksiloon, joukkoon ja organisaatioon sitoutuneena uuden tiedon luomisena. Malli ra-
kentuu neljasta vaiheesta: sosiaalistamisesta (socialization), ulkoistamisesta (extarnalization),
yhdistamisesta (combination) ja sisaistamisesta (internalization). Eri vaiheissa eli oppimispro-

sessissa, tietamys muuttuu, syvenee tai laajenee aina jollakin tavalla. (62.)

Sosiaalistaminen on nakymattoman tiedon jakamista mallioppimisen kautta. Yksilon nakymaton
tieto siirtyy yhteison nakymattomaksi tiedoksi, kun yksilot toimivat yhdessa ja jaljittelevat tois-
tensa suorituksia. Sosiaalistamisessa tiedolla ei ole sanallista muotoa. Se on sitoutunut ajattelu-
ja toimintamalleihin seka arvoihin, normeihin ja kulttuuriin. Hiljainen tieto siirtyy ja yhteinen
ymmarrys muodostuu jaetun kokemuksen kautta. Dialogin ja yhteisen reflektion kaynnista-
massa ulkoistamisen vaiheessa nakymaton tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi kielellisen ilmaisun
kautta. Yksilot kasitteellistavat mielikuviaan intuitiivisesti ilmididen, hypoteesien, kielikuvien

ja mallinnuksien vertailun avulla. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 63-66.)

Ulkoistamisen prosessissa nakymaton tieto hahmottuu nakyvaksi, jasentymattomaksi tiedoksi.
Yhdistamisen vaiheessa jasentymaton tieto kootaan ja kooditetaan jasentyneeksi tiedoksi. Op-
pimista tapahtuu, kun uusi tieto yhdistyy organisaatioon vertaamalla ja arvioimalla sen merki-
tysta suhteessa aiempaan tietoon. Sisaistamisen vaiheessa nakyva tieto ikaan kuin palaa, vaik-
kakin jalostuneena ja rikastuneena, takaisin nakymattomaksi, toiminnalliseksi tiedoksi. Yksilot
kokeilevat ja soveltavat tietoa kaytannossa ja poisoppivat edellisista kaytannoista. (1995, 67-
69; kuvio 11.) Nokan ja Takeuchin mallissa organisaation oppiminen on sen tasojen valista ja
pohjautuu nakyvan ja nakymattoman tiedon dynaamiseen vuorovaikutukseen.
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Kuvio 11: Tietamyksen luomisen prosessi (Nonaka ja Takeuchi 1995, 72).
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Argyris (1977) ja McGill, Slocum ja Lei (1992) jakavat organisaatiot sen mukaan, onko oppiminen
sopeutumista vai ajatus- ja toimintamallien uudistumista (Viitala 2008, 54). Argyris (2002, 206)
kuvaa oppimista kokemukselliseksi kehamallin avulla. Yksikehainen oppiminen (single-loop) on
sopeutumista ja kaksikehainen (double-loop) uuden luomista. Kolmas keha yhdistaa muihin ke-
hiin oppimaan oppimisen kautta luodut yhteiset merkitykset. Sopeutuvan oppimisen avulla rat-
kaistaan ongelmia ja ohjataan toimintaa. Uutta luovan oppimisen avulla arvioidaan ajattelu- ja
toimintamalleja ja tarkastellaan sisaisen ja ulkoisen ympariston muutoksia. Oppiminen muuttaa
toimintaa ennakoivasti. (vrt. Kolb; Viitala 2008, 54; Soini 2013, 70.)

Uuden luomisen mahdollistaminen on Soinin (2013) mukaan oppivien organisaatioiden keskeisin
tavoite. Oppiminen ei palaa puhtaasti toiminnan tasolle, vaan sen avulla kyseenalaistetaan toi-
mintaan vaikuttavia oletuksia ja uskomuksia. (70.) Toimintaa uudistetaan muuttamalla ensin
ajattelumalleja ja sitten toimintamalleja (Argyris 2002, 206; kuvio 12). Organisaatioiden oppi-
miseen vaikuttaa sopeutuvien ja uutta luovien kehien lisaksi lapaiseva oppimaan oppimisen
keha (deutero- tai third-loop). Kehalla organisaatio oppii oppimaan ja arvioimaan kyvykkyyt-
taan uudistaa ajattelu- ja toimintamalleja. Kolmikehainen oppiminen on tietamysta siita, miten

opitaan, seka strategiota, joiden avulla opitaan. (Viitala 2008, 54.)
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Kuvio 12: Organisaation monikehainen oppiminen (pohjalta: Argyris 2002, 206).

Argyris ja Schon (1978) maarittelevat kolmikehaisen oppimisen kyvykkyytena 1. oppia edelli-
sista tilanteista, 2. kyseenalaistaa edelliset tapahtumat, 3. luoda uusia oppimisstrategioita 4.
toteuttaa oppimisstrategioita ja 5. arvioida oppimisen ja toiminnan tulosta. Kun kehat yhdisty-
vat organisaatiossa luodaan yhteisia merkityksia. Monikehainen oppiminen on systeemista ym-
marrysta, miten sisainen toiminta vaikuttaa ulkoisten ilmididen ja vaihtoehtojen syntymiseen.

(Suominen 2011, 73; 84.) Argyriksen ja Schonin (1978) teoria perustuu Batesonin (1972)
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ajatukseen kolmiasteisesta oppimisesta. Vastaavasti Engestrom (1998) on soveltanut Batesonin

ajattelua teoriassaan ekspansiivisesta, laajentuvasta oppimisesta (85).

Visser (2007) syventaa monikehaisen oppimisen ja oppimaan oppimisen kasitteita Batesonin
(1972) ajatuksilla. Monikehainen oppiminen on toiminnan sovittamista muutoksen malleihin
suhteiden tasolla. Oppimaan oppiminen viittaa tietoiseen ja tiedostamattomaan toiminnan ja
vuorovaikutuksen suhteeseen. Silla on taipumus paeta ohjausta ja organisointia, eika se siksi
suoraan johda uudistumiseen. Oppimaan oppimiseen tutkija liittaa myos meta- ja suunnitellun
oppimisen kasitteet. Metaoppiminen on oppimisen tutkimista, joka tietoisena reflektiivisena
prosessina edistaa organisaation uudistumista. Suunniteltu oppiminen luo malleja, systeemeja

ja toimintaa, jotka ohjaavat metaoppimista, ja joihin se upotetaan. (665.)

2.2.3 Osaamisen vai oppimisen johtaminen?

Opinnaytteessa oppimisen ja osaamisen johtaminen ymmarretaan erillisina konsepteina, joiden
johtamisen kohteet ovat myo0s erilaisia. Oppimisen johtaminen kasitetaan uudistavana ja uutta
luovana johtamisena, jonka valityksella rakennetaan oppimisprosesseja ja oppimista edistavia
tavoitteita, suhteita, tilanteita ja ymparistoja. Oppimisen johtaminen yhdistaa oppimisen oh-
jaamisen avulla mission, vision, strategian ja toiminnan toisiinsa. Sen johtamisen kohteeksi
maaritetaan kyvykkyyden konsepti. Kyvykkyytta ei aiemmissa tutkimuksissa olla teoreettisesti
tarkasteltu oppimisen johtamisen kohteena. Kappaleessa kuvataan jasentyvan oppimisen joh-

tamisen konseptin ja kyvykkyyden konseptin teoreettisia lahtokohtia.

Osaaminen vai kyvykkyys?

”Looking up and out, how can we not respect this ever-vigilant cognizance that distin-
guishes us: the capability to envision, to dream, and to invent? the ability to ponder our-

selves?” - Vanna Bonta

Osaamisen ja oppimisen johtamisen eriyttaminen on perusteltua, silla niiden kohteet ovat eri-
laisia. Kun keskitytaan organisaation oppimiseen, on yhta keskeista ymmartaa, mita johdetaan,
kuin miten johdetaan. Aiemmin maaritettiin, ettei oppiminen ole tulos, vaan jatkuva prosessi
(March 1991, 71; Laiken 2001, 6). Osaamisen johtaminen keskittyy olemassa olevaan osaami-
seen, joka tulkitaan oppimisprosessin tulokseksi. Se siirtaa osaamista resurssien ja prosessien
kautta organisaation kaytantoon. Oppimisen johtaminen on holistinen nakemys, joka keskittyy
osaamiseen johtavaan prosessiin. Se johtaa kyvykkyytta eli olemassa olevan osaamisen lisaksi

potentiaalia (Stephenson 2009, 3), joka muuttuu osaamiseksi tulevaisuudessa.

Cairns ja Stephenson (2009) maarittelevat osaamisen ja kyvykkyyden eron seuraavasti: Osaami-
nen muodostaa nykyisyyteen ratkaisun menneisyyteen perustuvan kokemuksen avulla. Kyvyk-
kyys kehittaa nykyisyytta ja suuntautuu tulevaisuuteen potentiaalin ja mahdollisuuksien kautta.

(16.) Kuvio 13 kuvaa osaamisen ja kyvykkyyden kontekstia.
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Kuvio 13: Osaamisen ja kyvykkyyden kontekstit (mukailtu: Cairns ja Stephenson 2009, 59).

Osaaminen rakentuu sellaisista arvoista, asenteista, ominaisuuksista seka tiedoista ja taidoista,
jotka on aiemmin omaksuttu. Se esiintyy kayttaytymisen ja toiminnan tasolla, eli kuvaa nykyi-
syydessa, mita organisaatio tai sen osat osaavat tehda. (Stephenson 2009, 22.) Prahalad ja Ha-
mel (1990) kuvaavat organisaation osaamista ydinosaamisina (core competence). Ydinosaami-
silla tarkoitetaan osaamisten, prosessien, resurssien ja teknologioiden kokonaisuutta, joka
mahdollistaa nykyisen arvon luomisen ja laajentamisen. Ydinosaamiset ovat vakaita ja lapaise-
vat kaikki organisaation tasot; ne kehittyvat pitkan ajan kuluessa yhteisen oppimisen tuloksena

ja siksi niita on vaikea monistaa. (Hamel & Prahalad 1990, 2; 4-5.)

Kuviosta 13 ilmenee, etta osaaminen toimii kuitenkin vain tutuissa tehtavissa ja tilanteissa.
Siksi oppimisen johtaminen keskittyy kyvykkyyden konseptiin, joka edistaa yksiloiden ja orga-
nisaatioiden toimintaa muutoksessa ja kompleksisissa ymparistoissa. Weaver (1994) maarittelee
kyvykkyyden kuudeksi ominaisuudeksi (six C’s): luovuus (creativity), kehittaminen (cultiva-
tion), osaaminen (competence), ynmartaminen (comprehension), selviytyminen (coping) ja yh-
dessa toimiminen (cooperation). Myohemmin Weaver lisasi maaritelmaan itsevarmuuden (con-
fidence). Cairns ja Stephenson (2009, 17) jatkavat Weaverin ajattelua ja kiteyttavat kyvykkyy-

den arvoiksi (values), itsevarmuudeksi (self-efficacy) ja taitavuudeksi (ability).

Kyvykkyys on myos itsessaan oppimisprosessi, jossa taitavuus tarkoittaa nykyista osaamista seka
yksilon ja organisaation mahdollisuuksia ja potentiaalia. Kapasiteetti viittaa mahdollisiin asen-
teisiin, osaamisiin ja voimavaroihin, joita voi seka kehittaa ajan kanssa, etta soveltaa tulevai-
suudessa. Tietoisuus kapasiteetista ja potentiaalista eli siita, mita voi olla mahdollista soveltaa

ja toteuttaa, on keskeinen kyvykkyyden ulottuvuus. Taitavuuden kehittamisen, soveltamisen ja
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ymmartamisen oppiminen edellyttaa dialogia, vuorovaikutusta ja yhteista reflektiota. Toisin
sanoen taitavuuden kehittaminen edellyttaa kokemuksia, jotka haastavat, laajentavat ja vah-

vistavat kehittymista. (Cairns ja Stephenson 2009, 17; 23.)

Itsevarmuus on uskoa yksilon (individual self-efficacy) tai organisaation (collective efficacy)
taitavuuteen toimia tutuissa ja tuntemattomissa tilanteissa. Se ohjaa motivaatiota ja rakentaa
toiminnan kautta luottamuksen ja pystyvyyden tunteita. Itsevarmuus vahvistaa kestavyytta ja
rohkeutta ottaa riskeja, joista kumpikin kuvaa yksilon tai organisaation kyvykasta toimintaa.
Siksi kyvykkyyden kehittaminen edellyttaa aina itsevarmuuden kehittamista. Mahdollisuuksien,
toiminnan ja tuloksien valisen yhteyden tunnistaminen ja onnistumisen kokeminen, vahvistavat
itsevarmuutta. Organisaation itsevarmuuden vahvistamisessa keskitytaan jaettuihin kokemuk-

siin seka kollektiivisen toiminnan tuloksiin. (Cairns ja Stephenson 2009, 17; 24.)

Kyvykkyyden alueena arvot ohjaavat oppimista ja toimintaa tuntemattomissa tilanteissa ja ym-
paristoissa. Ne toimivat suuntavaistona ja kuvaavat samaistumista toiminnan merkitykseen ja
sitoutumista kysymyksiin, jotka nousevat toiminnan kontekstista. Kyvykkyyden kehittaminen
edellyttaa aina tietoisuutta arvoista, arvojen rajoista ja rajojen joustavuudesta. Tietoisuus on
keskeista, silla uudet ideat, innovaatiot ja jannitteet edellyttavat usein nykyisten arvojen ky-
seenalaistamista ja uudelleenmuotoilemista. Taitavuus, itsevarmuus ja arvot eli kyvykkyyden
ulottuvuudet ilmenevat kaytannossa tietoisuuden, itseohjautuvuuden, kriittisten kysymysten ja

ongelmanratkaisun kautta. (Cairns ja Stephenson 2009, 11; 18; 24.)

Organisaatiotasolla viitataan usein dynaamisiin ja luoviin kyvykkyyksiin. Dynaamiset kyvykkyy-
det tarkoittavat organisaation kykya aistia vaatimuksia ja uudistaa osaamista nopeasti muuttu-
vissa ymparistoissa. Johtamisen tehtavana se on kokemuksista oppimista, uuden osaamisen ra-
kentamista ja aiemman osaamisen yhdistamista tavalla, joka mahdollistaa uudet innovatiiviset
ratkaisut. Dynaamiset kyvykkyydet eivat muodostu olemassa olevasta tiedosta, vaan uuden,
tilanteesta nousevan tiedon rakentamisesta. (Teece, Pisano ja Shuen 1997, 515; Eisenhardt &
Martin 2000, 1111.) Winterin (2003) mukaan organisaatioilla on dynaamisten kyvykkyyksien li-

saksi myos luovia, korkeamman tason kyvykkyyksia (6).

Nakemys luovista kyvykkyyksista korostaa, etta kokemuksesta oppiminen on aina rajallista
(Winter 2003, 6). Oppimaan oppiminen erottaa korkeamman tason kyvykkyydet dynaamisista,
jatkuvaan parantamiseen keskittyvista, kyvykkyyksista. Luovien kyvykkyyksien avulla organi-
saatiot ylittavat kokemuksista oppimisen rajat. Mielikuvitus auttaa organisaatiota rakentamaan
poikkeavia ajattelu- ja toimintamalleja, kokonaisuuksia ja strategiota. Luovat kyvykkyydet siis
uudistavat dynaamisia kyvykkyyksia. Organisaatio tarvitsee luovaa kyvykkyytta uusissa, muut-
tuvissa, ei-jatkuvissa tai -lineaarisissa ymparistoissa, koska jatkuva parantaminen ei ole niissa
riittavaa. (Winter 2003, 7; Ambrosini, Bowman ja Collier 2009, 19.)
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Yksilon ja organisaation kyvykkyys tiivistyy seuraavasti: Kyvykkyys on taitavuutta ja varmuutta
toimia tutuissa ja tuntemattomissa tilanteissa. Se on luovuuden, mielikuvituksen ja innovoinnin
kanavoimista, niin etta ollaan avoimia ja tietoisia mahdollisuuksista, muutoksista ja epavar-
muuksista. Kyvykkyys on uskoa omaan pystyvyyteen ja kiinnittymista niihin yhteisiin arvoihin,
jotka ovat toiminnan kannalta merkityksellisia. Se on sitoutumista itseohjautuvaan ja -organi-
soituvaan oppimiseen seka niiden kysymysten kysymista, jotka johtavat ongelmien ratkaisemi-
seen. (Cairns ja Stephenson 2009, 16.) Oppimisen johtamisen tehtava on tukea kyvykkyytta

oppimaan oppimisen, metaoppimisen ja suunnitellun oppimisen avulla.

Oppimisen johtamisen teoria
— “Leadership and learning are indispensable to each other.” - John F. Kennedy

Hierarkkisten organisaatiomallien ja -paradigmojen suuntainen johtaminen pohjautuu ohjeisiin.
Koska valtaosa organisaatioista rakentuu edelleen hierarkiaksi, ne myos keskittyvat kapeasti
johtamaan tietoa, osaamista ja suoritusta. Kaytannossa johtaminen yllapitaa resursseja ja pro-
sesseja enemman kuin vuorovaikutusta tai uuden luomista. Ympariston muuttuminen komplek-
sisemmaksi, ja muutoksen kiihtyvammaksi, tekee vanhoista malleista kuitenkin toimimattomia.
(Paananen 2015, 14-15.) Tulevaisuudessa organisaatioiden johtaminen edellyttaa uusia ajat-
telu- ja toimintamalleja. Organisaation tulee keskittya oppimiseen, ketteraan uudistumiseen

ja luomaan uutta ennakoiden niita muutoksia, jotka vaikuttavat sen toimintaan.

Osaamisen johtamiseen vaikuttaa kaksi sukupolvea. Ensimmainen polvi vaikuttaa hierarkiassa
ja keskittyy yksiloiden toiminnalliseen osaamiseen organisaation osaamisen kokonaisuudessa.
Johtamisen avulla jaetaan, kaytetaan ja siirretaan osaamista resurssina; oppiminen yllapitaa
valitsevia kaytantoja. Toinen polvi tulkitaan oppimisen johtamiseksi; se vastaa kysymykseen,
kuinka uusi osaaminen muodostuu. Johtaminen on olemassa olevan uudistamista ja uuden luo-
mista. Sukupolvien erot syventyvat siis yllapitamisen kaytannoista uuden luomisen kysymyksiin.
(Virkkunen 2002, 12; Ahonen 2008, 4; Paananen 2015, 15.) Tulevaisuudessa ei ole mielekasta

keskittya vain osaamisen johtamiseen, silla pysyvyys vaihtuu jatkuvaan muutokseen.
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Kuvio 14: Osaamisen ja oppimisen johtamisen kontekstit (mukailtu: Suominen 2011, 46).

Moderneissa organisaatioissa jatkuva oppiminen muodostuu siis saavutettua osaamista tarke-
ammaksi. Oppiminen on tyomuoto ja johtamisen kohde, jota lahestytaan rajat lapaisevasti sys-
teemin tasolla. Suhde ymparistoon kuvaa osaamisen ja oppimisen johtamisen valista eroa (kuvio
14). Osaamista yllapitava johtaminen toimii suljetuissa systeemeissa ja vakaissa ymparistoissa.
Kompleksisuuden lisaantyminen edellyttaa kuitenkin organisaatioiden avautumista, aiemman
osaamisen kyseenalaistamista ja uuden muodostamista. Oppimisen johtaminen edistaa uudis-
tumista kompleksisissa ymparistoissa ja muodostuu oppimisprosessien edistamiseksi oppimis-
systeemeissa (Ahonen 2008, 4; Poikela 2011, 26; Paananen 2015, 6; 15).

Viitalan (2008) mukaan oppimisen ja johtamisen yhdistava keskustelu painottaa kasitteita: op-
piva organisaatio, organisaation oppiminen ja oppimista edistava johtaminen. (31-38.) Eas-
terby-Smith ja Lyles (2005, 3) toteavat yhdensuuntaisesti, etta osaamisen johtaminen keskittyy
johdettavaan sisaltoon (tieto, taito, osaaminen), ja oppimisen johtaminen prosessiin, jonka
avulla sita rakennetaan tai ymparistoon, jossa sita rakennetaan. Kuvio 15 osoittaa kasitteiden
oppiva ja osaava organisaatio, oppimisen ja osaamisen johtaminen seka organisaation oppimi-
sen ja osaaminen valisen suhteen. Oppivissa organisaatioissa oppimisen johtaminen muuttaa

ideoita, jotka ilmenevat ajattelun tasolla, toiminnaksi, joka tapahtuu kaytannon tasolla.
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Kuvio 15: Oppimisen johtamisen yhteydet (mukailtu: Easterby-Smith ym. 2005, 3).

Poikelan (2011) mukaan oppimisen johtamisella on vertikaalinen ja horisontaalinen suunta. Ver-
tikaalista suuntaa kuvaa hiljaisen tiedon ja uusien ideoiden siirtaminen eri sukupolvien ja ra-
kenteiden valilla (Poikela 2011, 26). Se kiinnittyy kuitenkin hierarkiaan, eika riita oppimisen
johtamisen lahtokohdaksi moderneissa organisaatioissa. Horisontaalisessa suunnassa oppimisen
johtaminen muodostuu sosiaaliseksi prosessiksi, johon yksilot, tiimit, organisaatiot ja verkostot
kiinnittyvat. Oleellista ei ole ymmartaa, mita tapahtuu oppimisen eri tasoilla, vaan mita tapah-
tuu niiden valilla. (26; vrt. Crossan, Lane ja Hildebrand 1991.) Oppimisen johtamisessa korostuu

siis systeeminajattelu, osien valisten yhteyksien ymmartaminen.

Poikela (2011) jakaa oppimisen johtamisen ulottuvuudet neljaksi piirteeksi: tiedollisiin eli kog-
nitiivisiin, taidollisiin eli operatiivisiin, kollektiivisiin eli sosiaalisiin ja arvioiviin eli reflektiivi-
siin oppimisprosesseihin (taulukko 2). Sosiaalisten oppimisprosessien johtaminen auttaa tietoa
virtaamaan ja kyvykkyytta kehittymaan yksiloiden, tiimien, organisaatioiden ja verkostojen va-
lilla. Kognitiivisten oppimisprosessien johtaminen tarkoittaa yksilon tiedon ja tiimissa, organi-
saatiossa ja verkostossa rakennetun tiedon yhdistamista. Se etsii yhteista ymmarrysta oppimi-
sen kohteista. Operationaalisten oppimisprosessien johtaminen ohjaa uutta luovaa toimintaa ja

sitouttaa oppimiseen osallistamisen kautta. (Poikela 2011, 26-27.)

Operationaalinen oppimisen johtaminen on oppimista ohjaavan toiminnan suunnittelua, kokei-
lua, toteuttamista ja vakiinnuttamista. Kokeiluista alkanut toiminta ja toiminnasta oppiminen
johtavat uusien ideoiden ja tapojen yhdistamiseen osaksi organisaatiota. Reflektiivisten oppi-

misprosessien johtaminen on puolestaan yksilon ja yhteisten kokemusten arviointia. (Poikela
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2011, 27.) Kokonaisuutena oppimisen johtaminen on toimintaa, joka mahdollistaa oppimispro-
sessin virtaamisen ja rakentaa oppimista edistavia tiloja ja ymparistoja (Paananen 2015, 16).
Syvasuunnassa oppimisen johtamisen tehtava on tukea aiemmin kuvattua oppimaan oppimista,

metaoppimista seka suunniteltua oppimista.

oppLvaloen noniaclioek '\eef’,akhivioel« k.o%'n(HL\.rL/m_lr opzmaHowaaﬂLanF
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Taulukko 2: Oppimisen johtamisen ulottuvuudet (mukailtu: Paananen 2015, 31).

Voi todeta, etta oppimisella ja johtamisella on oppivassa organisaatiossa luonnollinen riippu-
vuus. Oppivassa organisaatiossa johtamiskasitys kuitenkin erkaantuu yhdesta johtajasta ja
muuttuu nakemykseksi itseohjautuvuudesta, jakamisesta ja yhdistymisesta. Suominen (2011)
kuvaa, etta oppimisen johtamisen tarkein tehtava on luoda uudistumisen ja uuden luomisen
ymparistoja, joita luonnehdittiin aiemmin dynaamisina systeemeina. Tutkijan mukaan se edel-
lyttaa tapahtumien jatkuvaa tulkintaa ja toimintaa kompleksisuudessa. lhannetilanteessa se
tarkoittaa, etta oppimisen tavoitteet muodostuvat ennakoivasti johtamisen valityksella ja ke-

hittyvat organisaation suunnaksi. (Suominen 2011, 84, 88-89; Paananen 2015, 29.)

Dynaamisissa ymparistoissa oppimisen johtaminen on kolmitasoista kyvykkyytta ja muodostuu
substanssi-, rakenne- ja prosessiosaamisesta. Substanssiosaaminen on oppimisen johtamiseen
ja johtamisen kohteeseen liittyvaa tietamysta ja sen syventamista. Se on ratkaisevaa oppimisen
johtamisessa ja yhteisen tiedon rakentamisessa. Rakenneosaaminen luo oppimiselle selkean
mutta joustavan tilan. Prosessiosaamisella taas viitataan kykyyn luoda prosessiin luova jannite
ja yhteistoiminnan dynamiikka. Toisin sanoin, prosessiosaamisen avulla johdetaan vuorovaiku-
tusta. Se on sitoutumisen ja tiedon virtaamisen edistamista seka alustan luomista dialogille eli

yhdessa ajattelemiselle. (Stahle, Sotarauta ja Poyhonen 2004, 53.)
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Myos Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan johtamisen tehtava on rakentaa tila, jossa uusi tieto
muodostuu yhteistoiminnan kautta. Tila rakentuu, kun oppimisen merkitys yhdistyy seka sys-
teemiajatteluun, etta itseohjautuvuuteen ja -organisoitumiseen. Oppimisen johtamisessa mer-
kitys muodostuu vision, mission, strategian, tavoitteiden ja toiminnan kautta. (Suominen 2011,
48; 89; Paananen 2015, 23.) Kuviossa 16 oppimisen johtaminen on yhdistetty aiemmin kuvat-
tuun Argyriksen ja Schonin (1996) organisaation oppimisen teoriaan. Ensimmaisella kehalla op-
pimisen johtaminen kiinnittyy ketteraan toimintaan, toisella kehalla ennakoivaan, uutta luo-

vaan strategiaan ja kolmannella kehalla uudistuviin merkityksen rakenteisiin.

MISSsIO

OPPIMISEN l
JOHTAMINEN

|

TOIMINTA s

Kuvio 16: Oppimisen johtamisen ja organisaation suhteet (mukailtu: Suominen 2011, 89).

Missio luo oppimisen johtamisen tarkoituksen ja visio sen suunnan. Strategia maarittelee rajat,
jotka kuitenkin uudistuvat jatkuvan tulkinnan avulla ja tukevat tarkoituksen ja suunnan toteu-
tumista. Oppimisen johtamisella on toiminnallinen luonne, joka heijastuu uudistavissa hetkissa,
kun ideoita kokeillaan ja ratkaisuja toteutetaan. Oppimisen johtaminen pakenee perinteista
johtaja-asemaa; se ilmenee yksilo-, joukko-, tiimi-, organisaatio- ja verkostotasoilla ja niiden
valilla. Ajatus on, ettd kompleksisuudessa menestyminen (Stahle ym. 2004, 5) onnistuu vain
itseuudistumisen dynamiikan avulla. Menestyminen edellyttaa jaettua tai kokoavaa johtamista;

oppijoiden valista vuorovaikutusta ja sisalta ohjattua oppimisen prosessia.

Oppimisen johtamisella ei ole vakiintunutta maaritelmaa (Paananen 2015, 5). Opinnaytteessa
se kasitetaan oppimisen optimoimiseksi ja ohjaamiseksi. Oppimisen johtamisen tehtava raja-
taan seuraavasti: oppimisen johtamisen tavoite on edistaa oppimisen vaikuttavuutta tekemalla
oppimisesta tietoista, kohteen, jota voi ohjata. Se on prosessi, jonka avulla luodaan oppimisen
tavoitteita ja strategioita seka ohjataan toimintaa niiden suunnassa. Lisaksi oppimisen johta-
minen on prosessi, joka rakentaa oppimisen mahdollistavia suhteita, tilanteita ja ymparistoja.
Samalla oppimisen johtamista itseaan mallinnetaan prosessina (Suominen 2011, 84-86), joka

opinnaytteessa pohjautuu pedagogisiin malleihin.
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2.3  Organisaatiopedagogiikan jaljilla

”Maailma on muuttunut, oppiminen on muuttunut ja oppija on muuttunut.” - Pasi Mat-
tila & Jukka Miettunen

Kasvatustieteen ja pedagogiikan suhdetta kuvaa, etta teoreettinen kasvatustiede ohjaa kaytan-
non pedagogista ajattelua ja toimintaa. Pedagogiikka on yleisesti vallitsevasta kasvatuksen teo-
riasta ja kaytannosta rakentuva toiminnallinen kokonaisuus. Yleisessa merkityksessa se viittaa
seka oppimisen ohjaajan ajatteluun ja nakemykseen oppimisesta, etta siihen, kuinka oppiminen
mallinnetaan ja toteutetaan kaytannossa menetelmallisena kokonaisuutena. Pedagogiikan ka-
kasitykseen siita, kuinka oppiminen vaikuttaa oppijoihin, tai kuinka oppijat vaikuttavat oppi-

miseen. (esimerkiksi Hellstrom 2008, 296; Hamalainen ja Nivala 2008, 15-16.)

Organisaatioissa pedagogiikan tulee asettua ketteralle ja ennakoivalle aikajanteelle. Kettera
oppiminen ymmarretaan oppimiseksi, joka etsii ratkaisun hetkessa esiintyvaan ongelmaan. En-
nakoiva oppiminen kasitetaan oppimiseksi, jonka tutkii ja luo tulevaisuutta. Organisaatiope-
dagogiikan kdsite ei ole tieteellinen maaritelma, vaan opinndytteessa luotu konsepti, jota voi
kuvata seuraavasti: Organisaatiopedagogiikka pohjautuu ajatukseen kdytdnndéllisestd ja kon-
tekstuaalisesta pedagogiikasta. Se on pedagogisen ajattelun ja toiminnan sekd mallien ja me-
netelmien soveltamista tydssd, tyoprosesseissa ja tyoympdristdissd. Organisaatiopedagogiikan

tehtdvdnd on johtaa oppimista organisaation oppimisen eri tasoilla.
2.3.1 Pedagogisia nakemyksia oppimisen luonteesta

“All of these separations culminate in one between knowing and doing, theory and practice,

between mind as end spirit of action and the body as its organ and means.” - John Dewey

Oppimisen maarittely on haastavaa, silla kasitetta kaytetaan eri konteksteissa ja merkityksissa.
(Barron, Hebets, Cleland, Fitzpatrick ja Hauber 2015, 405.) Pedagogiikan sisallakin maarittely
on mutkikasta, silla se yhdistyy lukuisiin oppimisnakemyksiin: behaviorismiin eli oppimiseen
kayttaytymisen muutoksena, kognitivismiin eli oppimiseen tiedon prosessointina, humanismiin
eli oppimiseen kokemuksena ja konstruktivismiin eli oppimiseen tiedon rakentamisena. Listaa
voi jatkaa myos uusilla kulmilla: pragmatismi korostaa tiedon kaytannollista arvoa, konnekti-
vismi liittaa oppimisen verkostoon ja systemismi kasittelee sita oppijan ja ympariston valisena

suhteena. Kappaleessa luodaan lapileikkaava katsaus naihin eri nakemyksiin.



43

Behaviorismi

Behavioristinen nakemys hallitsi oppimisen tutkimusta 1960-luvun alkuun saakka ja keskittyi
nakyvaan kayttaytymiseen (Tynjala 2002, 21). Behaviorismissa oppiminen kasitetaan seka tie-
don siirtamisena ja maarallisena kasvuna etta nakyvan kayttaytymisen muutoksena, jota voi
vahvistaa ulkoisesti. Saarinen (1989, 63) kuvaa, etta nakemyksessa ihmisen ja elaimen oppimi-
nen ymmarretaan samanlaisina; kumpikin oppii sita, mista sita palkitaan. Behaviorismissa op-
piminen on kausaliteettiin, eli syy-seuraussuhteeseen, sopeutumista; arsyke johtaa toivottuun
tai ei-toivottuun reaktioon (vrt. Pavlov). Reaktiota, joko vahvistetaan palkitsemalla tai heiken-

netaan rankaisemalla ja sivuuttamalla. (Ruohotie 2005, 108-110; Kupias ja Peltola 2019, 102.)

Kognitivismi

Kognitiivinen suuntaus alkoi 1950-luvulla kehittya behaviorismin rinnalle ja keskittya sen si-
vuuttamiin sisaisiin toimintoihin. Kognitivismi painottaa ajattelun, havaintojen ja muistin mer-
kitysta ja kasittaa oppimisen tiedon tallentumisena muistiin. Nakemyksessa oppimisen laukai-
see havaittu ristiriita uuden ja aiemman tiedon valilla. Ristiriitaan haetaan ratkaisua joko uutta
tietoa etsimalla (assimilaatio) tai aiempaa tietoa uudelleenjarjestamalla (akkommodaatio).
Oppimisen tuloksena muodostuu uusia sisaisia tietorakenteita eli skeemoja. Havaintojen ke-
hassa skeemat vaikuttavat tulkintaan ja tulkinnat muokkaavat skeemoja. (vrt. Engestrom; Tyn-
jala 2002, 41-43; Ruohotie 2005, 110-112; Nevgi ja Lindblom-Ylanne 2007, 16.)

Humanismi

Humanistiseen psykologiaan pohjautuva kokemuksellisen oppimisen suuntaus alkoi 1950-luvulla
nousta kognitivismin kanssa rinnakkain ja kuvata oppimista vaiheisena prosessina. Humanismin
keskeiset ajatukset ovat, etta oppiminen on itsensa toteuttamista ja uusi ymmarrys muodostuu
itsereflektion eli kokemuksen ja toiminnan arvioimisen, tulkitsemisen ja tutkimisen kautta. Op-
piminen on kehamaista kokemuksen laajenemista ja tietamyksen syvenemista. Kolb (1984) ku-
vaa kokemuksellista oppimista konkreettisen kokemuksen, reflektiivisen havainnoinnin, abst-
raktin kasitteellistamisen seka aktiivisen kokeilemisen vaiheina. (Kolb & Kolb 2009, 298-299;

Kupias ja Hatonen 2000, 16; 24; Viitala 2008, 138; Kupias ja Peltola 2019, 107-108.)

Pragmatismi

Nakemykseen kokemuksellisesta oppimisesta on vaikuttanut Peircen ja Jamesin 1800-luvun lo-
pulla herattama pragmaattinen suuntaus, jota Dewey (1938) lahestyi oppimisen kautta 1930-
luvulla. Myohemmin Kolb (1984) muotoili kokemuksellisen oppimisen teoriansa esimerkiksi De-
weyn teorian pohjalta. Pragmatismi painottaa inhimillisen kaytannon ja toiminnan roolia oppi-
misessa ja merkityksen luomisessa. Suuntauksessa kaytannon kasite murtaa nakemysta ajatte-

lun, tietamisen ja toiminnan erillisyydesta. Ajattelu ja tietaminen kuuluvat yhteen ja ilmenevat
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toiminnassa. Niiden totuudellisuus maarittyy suhteessa siihen, kuinka hyvin ne toimivat kaytan-

nossa (pragmaattisen maksiimi). (Paavola ja Hakkarainen 2008, 176; Elkjaer 2009, 74)

Pragmatismi on merkittava suuntaus tarkasteltaessa uuden luomisen ja oppimisen prosesseja.
Suuntauksen mukaan oppiminen edellyttaa toiminnallista jatkuvuutta; opettavat kokemukset
jatkavat aiempia opettavia kokemuksia ja vaikuttavat tuleviin kokemuksiin. Oppimisprosessissa
kokemukset liittavat nykyisyyden ja tulevaisuuden yhteen. Ne muodostuvat ympariston sopeut-
tamisen ja oppijan sopeutumisen jatkuvassa vuorovaikutuksessa. (Ruohotie 2005, 138; Laitinen,
Jalonen ja Stenvall 2014, 58-59.) James (1979) kuvaa, etta oppija valitsee oppimisen kohteeksi
toiminnalleen merkitykselliset syyt ja seuraukset ja kiinnostuu konkreettisista, toimintaan kiin-

nittyvista kausaliteettisuhteista (Kivinen ja Piiroinen 2008, 206).

Pragmatismissa keskeinen ajatus on, etta koska todellisuuden luonne on dynaaminen, tieto tai
teoria eivat voi toimia oppimisen perustana. Paino on kaytannossa, toiminnassa ja todellisuuden
muuttumisessa. Jatkuvassa muutoksessa kaytanto antaa vihjeita siita, mika toimii ja siita, mika
ajatus, oivallus ja teoria on merkityksellinen. Kaytannossa oppija joutuu aina vertaamaan toi-
mintavaihtoehtoja ja etaantymaan valittomasta kokemuksesta. Kun jokin vaihtoehto toimii rat-
kaisuna, oppija palaa valittomaan kokemukseen. Dewey (1938) maarittaa kokemuksen kasitteen
laajasti 1. ajattelun ja toiminnan, 2. olemisen ja tietamisen seka 3. yksilon ja ympariston va-
litteiseksi suhteeksi. (Elkjaer 2009, 85; Laitinen ym. 2014, 58.)

Paavola ja Hakkarainen (2008) kuvaavat pragmatismia trialogisuuden kautta. Trialogisuus tar-
koittaa, etta oppija suhteuttaa oppimisensa kohteeseen ja toisten kasityksiin kohteesta (hajau-
tettu kognitio). Kohde maarittyy, kun totuttu ajattelu ja toiminta hairiintyvat ja edellyttavat
uudelleen tutkimista ja tulkitsemista. Oppiminen ei rakennu monologina mielen sisalla, eika
dialogina yksiloiden tai yksilon ja ympariston valilla. Se tapahtuu yksiloiden valisessa vuorovai-
kutuksessa, johon vaikuttavat yhteisesti kehitettavat ulkoistetut kohteet, kuten mallit ja teo-
riat. Oppiminen edellyttaa kuitenkin, etta oppijat tulevat tietoiseksi naiden kohteiden toimi-
vuudesta kaytannon kautta. (181; Elkjaer 2009, 85; Laitinen ym. 2014, 58.)

Konstruktivismi

Kognitivismin ja humanismin rinnalle alkoi 1960-luvun lopussa nousta lisaksi konstruktivistinen
suuntaus, jossa oppiminen nahdaan sosiaalisena ja kulttuurisena ilmiona. Suuntaus pohjautuu
kognitiiviseen psykologiaan, mutta kiinnittyy myos sosiologiaan ja muihin tieteen aloihin. Koska
konstruktivismin olemuksesta on useita tulkintoja, se ei ole ainoastaan nakemys oppimisesta,
vaan laajempi tiedon olemuksen paradigma. Konstruktivismin eri suuntauksia yhdistaa ajatus,
etta tieto on todellisuuden tulkintaa ja yksilon tai yhteison itsensa rakentamaa. Oppiminen on
aktiivista toimintaa, jossa aiemman tietamyksen ja kokemuksen avulla havaitaan, tulkitaan ja
rakennetaan uutta tietoa. (Miettinen 2000, 277; Tynjala 2002, 21-22; 37-38.)
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Konstruktivismissa tiedolla ja todellisuudella on dynaaminen ja suhteellinen luonne. Mita mo-
nimuotoisempaa ja rakentuneempaa tieto on, sita helpommin sita voi soveltaa uusissa tilan-
teissa. Uuden oppimiseen seka havaintojen ja tulkintojen tekemiseen vaikuttaa siis aina aiem-
min opittu. Samalla tiedon rakentamiseen liittyvat ne strategiat, jotka suuntaavat oppimista ja
ongelmanratkaisua. Oppimisessa korostuvat oppimaan oppiminen, oppijoiden omat kysymykset
seka erilaisten vaihtoehtojen kokeileminen. Virheet ovat luonnollinen osa oppimista, silla tul-
kitseminen ja ymmartaminen ovat tietoja ja taitoja merkityksellisempia. (Puolimatka 2002, 93;
Rauste-von Wright ym. 2003, 162-173; Kauppila 2007, 39.)

Konstruktivismi jakautuu yksilolliseen ja sosiaaliseen konstruktivismiin. Naista ensimmaisessa
kaikki tieto kasitetaan yksilollisena ja jalkimmaisessa yhdessa rakennettuna ja kulttuurisidon-
naisena. Sosiaalisessa konstruktivismissa oppiminen on samalla seka itseohjautuvaa ja reflek-
tiivista etta sosiaalista ja yhteistoiminnallista. Tieto ja todellisuus rakentuvat vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Yhteiso mahdollistaa tavoitteellisen, toiminnallisen osallistumisen ja
kompleksisen ongelman ratkaisun. Ideoita kehitetaan, vaihtoehtoja kokeillaan ja ratkaisuja to-
teutetaan yhdessa. Oppimisessa korostuu ajatusten ja nakemysten jakaminen seka yhteinen
reflektio. (Puolimatka 2002, 93; Tynjala 2002, 37-38; Kauppila 2007, 48-49.)

Konstruktivismiin liittyy ajatus oppimisen kontekstuaalisuudesta eli oppimisen ja ympariston
valisesta erottamattomasta suhteesta. Oppiminen tapahtuu ympariston tarjoamilla ajattelun ja
toiminnan valineilla. Ympariston lisaksi konteksti viittaa oppimisen tilanteeseen ja kohteeseen
seka niiden valiseen yhteyteen. Kontekstualismin mukaan oppimisen tulee tapahtua siella,
missa tieto syntyy tai sita sovelletaan. Se korostaa oppimista ohjaavaa aitoa tilannetta (situaa-
tio) ja siirtovaikutusta (transfer). Siirtovaikutus on opitun soveltamista uusissa tilanteissa ja
yhteyksissa. Se on opittavan asian soveltamista muihin opittaviin tai opittuihin asioihin. (Oulu-
jarvi ja Pera-Rouhu 2000, 10; 33; Nuutinen 2008, 9; Jyvaskylan yliopisto 2011.)

Konnektivismi

Viime vuosikymmenella kehittynyt postmodernin ajan oppimisnakemys, konnektivismi, on tie-
toisesti erotettu konstruktivismista. Sosiaalisen konstruktivismin tavoin se kuvaa oppimista tie-
don rakentamisena, jossa verkostot, vuorovaikutus ja yhteistoiminta suuntaavat oppimista. Sie-
mensin ja Conolen (2011) mukaan nakemys perustuu tiedon etsimiseen, rakentamiseen ja jaka-
miseen itsenaisesti ja sosiaalisesti kompleksisissa ja verkostoituneissa ymparistoissa. Konnekti-
vismi painottaa sosiaalisen median ja muiden virtuaalisten ymparistojen merkitysta oppimi-
sessa. Siksi nakemys on rakentunut epamuodollisen seka verkko- ja digitaalisen oppimisen lah-
tokohdista. (Siemens 2005, 2; Downes 2008, 5; Siemens ja Conole 2011.)

Konnektivismin mukaan oppiminen tapahtuu epamuodollisissa ymparistoissa eri tavalla kuin
muodollisissa ymparistoissa. Se kasitetaan kaikkialliseksi prosessiksi, jota oppija ei voi taysin

itsenaisesti saadella. Saately ei ole mahdollista, silla oppiminen tapahtuu osittain oppijan
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itsensa ulkopuolella, erilaisissa systeemeissa ja verkostoissa, yksiloa suurempana kokonaisuu-
tena. Konnektivismi lahenee parvialyn kasitetta, jossa parven alykkyys nahdaan laajempana
kuin yksilon alykkyys. Verkoston oppiminen on siis enemman kuin yksilon oppiminen. Samalla,
kun oppiminen ymmarretaan osittain yksilosta irrallisena ilmiona, se nahdaan aktiivisena ja

itseohjautuvana prosessina. (Siemens 2005, 5; Siemens ja Conole 2011.)

Konnektivismissa oppiminen on yhteyksien luomista eri lahteista koottujen tietojen valille. Op-
pimisen tila ja ymparisto sijaitsee oppijan kontekstissa. Se muodostuu oppijoiden valisessa vuo-
rovaikutuksessa niiden sosiaalisten verkostojen solmukohdissa (noodi), joiden osana oppija toi-
mii. Verkostojen valittama tieto, tiedon yhdistaminen seka yhteyksien luominen ja vaaliminen
mahdollistavat jatkuvan oppimisen ja oppijan maksimaalisen kehittymisen. Siksi merkityksel-
listen yhteyksien havaitseminen eri alojen, ideoiden ja konseptien valilla on oppimisen ydin.
Verkoston merkitys korostuu ajatuksessa, etta kyvykkyys tietaa enemman on aina tarkeampaa

kuin se, mita talla hetkella tiedetaan. (Siemens 2005, 5-6.)

Koska nakemyksen mukaan oppiminen ja tieto pohjautuvat lisaksi mielipiteiden moninaisuu-
teen, vaikuttavaa oppimista ei voi tapahtua ilman oppijan verkostoja. Mielipiteiden moni-
naisuus ja tiedon runsaus johtavat kuitenkin siihen, etta oppijan on kehityttava taitavaksi va-
lintojen tekijaksi. Kyvykkyys valita oppimisen kohteita ja tunnistaa merkityksellista tietoa, ym-
marretaan konnektivismissa oppimisprosessiksi oppimisprosessin sisalla. Valintoja ohjaa muut-
tuva todellisuus, joka yhdessa verkostoon kiinnittyneiden mielipiteiden kanssa muodostaa op-
pimisen tarkoituksen. Vastaus, joka on tanaan oikea, voi olla huomenna vaara, silla muuttuva

tieto vaikuttaa seka mielipiteisiin etta valintoihin. (Siemens 2005, 5.)

Systemismi

Konstruktivismin rinnalle on kehittynyt suuntauksia, jotka painottavat tiettyja periaatteellisia
kysymyksia oppimisen tarkastelussa. Sosiaalisen konstruktivismin ja konnektivismin lisaksi sys-
teeminen nakemys kiinnittaa huomiota oppijoiden ja ympariston valiseen suhteeseen. Systee-
minen nakemys kritisoi muita oppimisen nakemyksia, silla ne kasittelevat oppijaa ja ymparistoa
seka sisaisia ja ulkoisia prosesseja erillisina. Nakemyksen mukaan sisaiset ja ulkoiset tekijat
yhdessa muodostavat sen, mika maaritellaan oppimiseksi. Oppijan erottaminen ymparistosta
johtaa siihen, etta oppiminen nahdaan tiedon siirtona ja kasittelyna. Systeeminen nakemys

liittaa oppijan ja ympariston yhteen. (Jarvilehto 1994; Soini 2013, 29-30.)

Jarvilehto (2013) kuvaa oppimista elamisen perustana; elaminen on jatkuvaa oppimista, eika
ilman oppimista ole elamaa. Se on ympariston valloittamista, oppijan ja ympariston valisen
suhteen jatkuvaa laajentumista ja eriytymista seka uuden toiminnan ja tulosten syntymista.
Oppiminen ei etene puhtaasti oppijan aikomusten ja ehtojen mukaisesti, vaikka sita ohjaavat-
kin oppijan asettamat tavoitteet. Sen tarkoituksena on mahdollistaa oppijoiden yksilollisten

tavoitteiden saavuttaminen yhteisen toiminnan kautta. Nakemyksen mukaan oppiminen on
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luonteeltaan aina sosiaalista, ja sita tulee siksi tarkastella systeemina ja loppuun saakka sosi-

aalisena toimintana. (Jarvilehto 2013; Soini 2013, 29.)

Systeeminen nakemys korostaa oppimista jatkuvana prosessina, jossa ei etsita vastauksia, vaan
uusia merkityksellisia kysymyksia. Oppiminen on toiminnallisten kokonaisuuksien muodostu-
mista oppija-ymparistosuhteessa. Suhde organisoituu jatkuvasti uusilla tavoilla, jotta sen toi-
minta tuottaa hyodyllisia tuloksia vaihtelevissa olosuhteissa. Nakemyksen mukaan aitoa oppi-
mista kuitenkin suuntaa oppijan tavoitteet, jotka ovat luonteeltaan valiaikaisia, eivatka kos-
kaan lopullinen oppimisen kohde. Ne yksinkertaisesti mahdollistavat vain seuraavaan toimin-
toon siirtymisen. Siksi oppijan ohjaajan tarkein tehtava on antaa tilaa oppijan kasityksille ja
pyrkimyksille. (Jarvilehto 2013; Soini 2013, 29.)

Uusien kysymysten muodostaminen on systeemisen nakemyksen mukaan oppimisessa keskei-
sinta. Oppiminen tai ongelmienratkaisu eivat siis ole vastaamista, vaan kysymista ja toimimista.
Vastaukset puolestaan ovat sellaisten toiminnallisten osien loytamista, jotka mahdollistavat
ratkaisuun johtavan toiminnan. (Jarvilehto 2013.) On tarkeaa ymmartaa, ettei oppiminen sys-
teemisen nakemyksen mukaan tapahdu aivoissa. Aivot eivat ole opitun varasto eika hermosto
ole havaintojen valittaja oppijan ja ympariston valilla. Hermoston tehtava on nakemyksen mu-

kaan mahdollistaa oppijan ja ympariston liittyminen yhteen. (Soini 2013, 30.)

Opinndytteessd oppija kasitetaan yksilon lisaksi tiimiksi, organisaatioksi ja verkostoksi. Oppi-
minen ymmarretaan toiminnallisena, systeemiin sidottuna prosessina, jossa korostuu uuden op-
pimiskasityksen mukaisesti itseohjautuminen, tavoitteellisuus ja uudistuminen. Kaikilla nake-
myksilla on tilanteellinen merkitys ja ne vaikuttavat organisaatioon, sen oppimiseen ja oppimi-
sen johtamiseen myos paallekkain. Lisaksi organisaatiomallit ja niihin yhdistyva johtamisajat-
telu vaikuttavat sithen, millainen oppimisnakemys organisaatioon voi muodostua. Opinnaytteen
maailmankuvaan, moderneihin organisaatioihin ja valittuihin pedagogisiin malleihin kiinnittyvat

vahvimmin konstruktivismi, pragmatismi, konnektivismi ja systemismi.

2.3.2 Oppimisnakemyksista pedagogisiksi malleiksi

”The learning process is something you can incite, literally incite, like a riot.” - Audre
Lorde

Oppimista, joka tapahtuu muutoksessa, voi luonnehtia oppimisprosessiksi (Crow ja Crow 1963,
1). Kun oppimista lahestytaan prosessina, se kiinnittyy tilanteeseen ja toimintaan eli konteks-
tiin (situaatio). Pedagogisilla malleilla viitataan oppimisprosessin vaiheistamiseen ja oppimis-
nakemyksiin pohjautuviin kaytannon malleihin. (Tenno 2011, 26.) Malleihin vaikuttaa nakemys
oppimisen luonteesta, kuten itseohjautuvuudesta tai oppimaan oppimisen ja siirtovaikutuksen

merkityksesta. Niiden avulla oppimisprosessi suunnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan; eli
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varmistetaan eteneminen pedagogisen asetelman mukaisesti kohti oppimistavoitetta (Tenno
2011, 26). Pedagogisia malleja on lukuisia; Opinnaytteessa mallien valintaan vaikutti vakiintu-
neisuus, aiempi soveltaminen organisaation kontekstissa ja tutkijan intuitio mallin soveltuvuu-

desta johtamisen konseptiksi (kuvio 17).
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Kuvio 17: Opinnaytteen pedagogiset valinnat.

Case-pohjainen oppiminen

Case-pohjaisen oppimisen malli kehitettiin Harvardin yliopistossa oikeustieteen opetuksessa.
Se pohjautuu konstruktivismiin mutta sivuaa myos pragmatistista nakemysta oppimisesta. Mal-
lin ajatus on, etta asiantuntijat tulkitsevat eteen tulevia tilanteita ennakkotapauksien ja ta-
pauspohjaisen jarkeilyn avulla. Case-pohjainen oppiminen on lahtokohdiltaan autenttista; op-
pimisen kohteita tutkitaan ja tulkitaan ajattelun tasolla kaytannon tapauksina. Tapaukset ovat
kuvauksia ja kertomuksia, jotka havainnollistavat todellisia tapahtumia ja tilanteita. Ne kehit-
tavat kyvykkyytta valita nakokulmia ja tehda yhdessa kriittisia paatoksia. (Enkenberg 2000, 24;
Harjulahti ja Tuohi 2010, 25-26; Silander 2012; Pyorala 2014, 11; Laukkanen 2015, 28.)

Case-pohjaisessa oppimisessa teoria yhdistyy kaytantoon, jota kuvatut tapaukset edustavat.
Tapauksien pohjalta seka hyodynnetaan aiempaa tietoa ja kokemusta, etta muodostetaan uutta
tietoa ja osaamista. Ajatus on, etta tapausten avulla opittavia asioita voi lahestya kokonaisuuk-
sina ja soveltaa niihin liittyvaa tietoa kaytannossa. Teoriatieto omaksutaan analysoimalla ta-
pauksia seka tekemalla niista paatelmia ja yleistyksia. Kokonaisuuksien oppiminen edellyttaa
vastakkaisten nakokulmien analysoimista seka sitoutumista emotionaaliseen, vuorovaikuttei-
seen ja alylliseen toimintaan. Siksi case-pohjaisessa oppimisessa korostuu yksilollinen ja yhtei-
nen aktiivisuus, eli itse- ja yhdessaohjautuminen. (Enkenberg 2000, 24; Harjulahti ja Tuohi
2010, 25-26; Silander 2012; Pyorala 2014, 11; kts. Laukkanen 2015, 29.)
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Parhaimmillaan tapaukset ovat oppijoiden itse tai yhdessa tuottamia. Case-pohjaiselle oppimi-
selle tyypillisia, oppimista edistavia prosesseja ovat analysoiminen, vertaileminen, luokittele-
minen, syntetisoiminen, yleistaminen (abstrahointi) ja ongelmanratkaiseminen. Case-pohjai-
selle oppimiselle ei silti ole vakiintunutta mallia. Silander (2012) kuvaa sita kuutena vaiheena:
1. Autenttinen tilanne ja havainnoiminen, 2. tapauksien kuvaaminen, 3. tapauksien yhteinen
kokoaminen, 4. tapauksien analysoiminen, 5. valittujen nakokulmien vertaileminen ja synteesi
seka 6. yleistettavan ajattelu- tai toimintamallin muodostaminen. Dolk, den Hertog ja Grave-
meijer (2002, 173-174) rajaavat mallin viideksi vaiheeksi: 1. havainnoiminen, 2. havainnoinnista

keskusteleminen, 3. analysoiminen, 4. reflektoiminen ja 5. narratiivisen tiedon rakentuminen.

DIANA-malli

DIANA-malli (Dialogical Authentic Netlearning Activity) kehitettiin Hameen ammattikorkeakou-
lussa digitaalisen oppimisen kehykseksi. Malli pohjautuu sosiokonstruktivistiseen oppimisnake-
mykseen, tutkivaan oppimiseen ja dialogiseen vuorovaikutukseen osana tiedonrakentumisen
prosessia. Idea on, etta oppiminen on luonteeltaan tutkiva sosiaalinen prosessi; yhteiseen tie-
don muodostamiseen ja luomiseen osallistuminen on keskeisintd kompleksisten asioiden oppi-
misessa. Prosessissa aiempi tieto joko rikastuu tai muuttuu merkittavasti. Aidosti oppiessa tie-
dosta luodaan aina omia tulkintoja, kaytetaan sita ongelmien ratkaisussa tai muodostetaan so-
veltamisen kautta uutta ymmarrysta ja ymmarryksen kautta uusia ratkaisuja. (Aarnio ja Enqvist
2016, 41; Alaniska, Hurskainen, Kahkonen, Maikkola, Pihlaja & Tauriainen 2019, 24.)

Mallissa oppiminen etenee autenttisesti ja dialogisesti, eli oppijalahtoisesti; aitojen, elamasta
nousevien ongelmien kautta teoria yhdistetaan kaytantoon (Alaniska ym. 2019, 24). Autentti-
suus tarkoittaa, etta oppimista ohjaavat oppijan kasitykset opittavista asioista. Kasitykset ja-
lostuvat avoimiksi kysymyksiksi, joihin vastaamalla tieto sitoutuu oppijan kontekstiin. Mallissa
dialogisuus, eli yhdessa ajatteleminen, kehystaa oppimista. Inhimillinen toiminta tapahtuu so-
siaalisissa yhteyksissa, joissa kieli on keskeista silloin, kun tavoite on luoda uutta. Dialogisuuden
kautta tehdaan pinnanalaisia tulkintoja nakyvaksi mutta samalla myos osallistutaan yhteiseen
toimintaan. Autenttisessa ja dialogisessa oppimisessa oppijalahtoisyys tarkoittaakin innovatii-

vista tiedon yhdessa luomista ja kaytannon kokeiluja. (Aarnio ja Enqvist 2016, 41-42.)

DIANA-malli rakentuu neljasta vaiheesta ja niiden sisaisista vaiheista: A. yhteisen perustan luo-
minen eli 1. dialogisen ja autenttisen oppimisen idean ymmartaminen, 2. dialogiseen oppimi-
seen valmentautuminen seka 3. yhteisen toiminnan suunnitteleminen ja aloittaminen. B. au-
tenttisen oppimisen mahdollistaminen eli 4. kaytannosta nousevien oppimistavoitteiden ja -
tehtavien muotoileminen seka 5. autenttisen tiedon etsiminen. C. dialogisen oppimisen tuke-
minen eli 6. uuden tiedon rakentaminen 7. vertaisoppimisen ja -toiminnan avulla seka 8. avoi-

mien, tarkentuvien kysymyksien muotoileminen. D. teorian ja kaytannon yhdistaminen eli 9.
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synteesin ja ratkaisun rakentaminen seka 10. oppimisen reflektointi ja arviointi. (Aarnio 2006,
13-14; Aarnio ja Enqvist 2016, 44-46.)

llmioldhtoinen oppiminen

Ilmiolahtoisen oppimisen malli kehittyi 2000-luvun alussa Helsingin Yliopistossa kasvatuspsyko-
logian opetuksessa ja yleistyi 2010-luvulla yhta aikaa Suomen opetussuunnitelmien uudistuksen
kanssa. Se muodostui uudenlaiseksi pedagogiseksi ajatteluksi ja vastakohdaksi oppiainerajoja
yllapitavalle perinteiselle opettamisen tavalle. Ilmiolahtoisella oppimisella ei ole vakiintunutta
mallia. Se rakentuu muiden pedagogisten mallien avulla ja pohjautuu useisiin oppimisnakemyk-
siin; humanistiseen, kognitiiviseen, konstruktivistiseen ja pragmatistiseen suuntaukseen. Ajatus
on, etta yksilo oppii luonnostaan ilmiolahtoisesti; mieli ei jakaudu oppiaineisiin, vaan pyrkii
kokonaisvaltaiseen maailmankuvaan (Silander 2015; Hakkinen, Jarvela, Makitalo-Siegl, Ahonen,
Naykki ja Valtonen 2016, 14; Lonka 2015, 56-57; 122; Lonka 2017, 17.)

Maailma koetaan kokonaisuuksina, jotka muodostuvat niista merkityksellisista asioista, joita
yksilo kohtaa elaman varrella. Ilmiolahtoisen oppimisen mukaan oppisen avulla etsitaan vas-
tauksia kokonaisvaltaisiin ilmioihin. Siksi ilmiolahtoisessa oppimisessa tutustutaan todellisen
maailman ilmioihin useasta nakokulmasta, useiden tieteenalojen kautta. Ilmiolahtoisyys koros-
taa oppimisen holistisuutta, kontekstuaalisuutta, todellisuutta ja ajattelun taitojen joustavaa
kehittamista. Asioiden yhteyksien ymmartaminen laajentaa tietokasitysta oppimiskontekstin
ulkopuoliseen maailmaan, arjen tapahtumiin ja maailmassa esiintyviin ilmioihin. Mallissa ei kes-
kityta vain sisaltojen tarkasteluun, vaan lisaksi lahestymistapojen ja tulevaisuuden taitojen
reflektointiin ja kehittamiseen. (Lonka 2015, 121-122; Rauste von Wright ym. 2003, 208-212.)

Ilmiolahtoinen oppiminen lahenee usein kaytannon toteutukseltaan tutkivaa tai ongelmalah-
toista oppimista. Se kuitenkin suuntautuu yksittaista ongelmaa tai tapausta laajempiin ilmioihin
ja tekee oppimisesta poikkitieteellista. Ilmiolahtoinen oppiminen on luova prosessi, jonka on-
gelmalahtoista oppimista mukaillen voi mallintaa seitsemaksi vaiheeksi: 1. ilmioon ja osailmi-
oihin tutustuminen, 2. ilmion analysoiminen, 3. ilmion alustava maarittaminen, 4. oppimista-
voitteiden muodostaminen, 5. taydentavan tiedon etsiminen, 6. ratkaisujen muotoileminen, 7.
opitun soveltaminen ja arviointi. (Tarnanen ja Kostiainen 2020, 10; Lonka 2017, 181; 2015, 65-
66; 122; Hakkinen ym. 2016, 14; Rauste von Wright ym. 2003, 206-207.)
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Kehittamispohjainen oppiminen

Laurea-ammattikorkeakoulussa kehitetty kehittamispohjainen oppiminen (learning by develo-
ping) pohjautuu pragmatistiseen oppimiskasitykseen ja Deweyn (1938) nakemykseen tekemalla
oppimisesta (learning by doing). Mallissa oppiminen on kanava, joka tuottaa uutta toimintaa
oppijan ja ympariston valisessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Ymparisto on uudistuva, ja siksi
kyvykkyys osallistua muutokseen ja toimia muutoksessa ovat mallissa keskeisia. Kehittamispoh-
jainen oppiminen on prosessi, joka muuttaa ymparistoa kehittamalla kaytantoa. Oppiminen
ymmarretaan tietamisen, ymmartamisen, taitamisen ja tilanteiden hallinnan kokonaisuudeksi.

(Raij, Niinisto-Sivuranta, Ahonen, Immonen, Orpana, Paaskyvuori, Rantanen & Lassila 2011, 8.)

Kehittamispohjaisen oppimisen piirteet autenttisuus, luovuus, kokemuksellisuus, kumppanuus
ja tutkimuksellisuus kiinnittyvat kasitykseen osaamispohjaisuudesta; osaaminen muodostuu ko-
konaisvaltaisesti erilaisissa ymparistoissa. Autenttisuus tarkoittaa yhteytta tyoelamaan, joka
muodostuu oppimisymparistoksi ja mahdollistaa uudet toimintamallit. Luovuus on vapautta et-
sia ja kokeilla uusia toimintamalleja. Kokemuksellisuus viittaa seka uusien toimintamallien
muodostamisen prosessiin, etta osaamisen rakentumiseen merkityksia tutkimalla. Kumppanuus
on yhteistoimintaa, joka mahdollistaa uudet toimintamallit ja rakentuu osallistumisesta, sitou-
tumisesta ja vuorovaikutuksesta ympariston kanssa. Tutkimuksellisuus on tiedon hyodyntamista

oppimisprosessin aikana tieteelliselle tutkimukselle tyypillisesti. (Raij ym. 2011, 8; 29.)

Kehittamispohjainen oppiminen muodostuu toisiaan syventavista vaiheista: 1. tutkimus- ja ke-
hittamishankkeen ilmioon perehtyminen, 2. aiempien tutkimusten ja ratkaisujen merkityksen
pohtiminen, 3. hankkeeseen liittyvien prosessien ennakoiva tunnistaminen ja kuvaaminen, joka
mahdollistaa hypoteesin ja oppimissuunnitelman muodostamisen, 4. yhdessa toimiminen, joka
mahdollistaa uusien toimintamallien ja ongelmaratkaisutaitojen kehittymisen, 5. hankkeen ja
oppimisprosessin jatkuva arvioiminen, 6. kokemusten jakaminen ja uusien merkitysten luomi-
nen, 7. saavutetun osaamisen tunnistaminen ja arvioiminen, 8. hankkeen vaikuttavuuden arvi-

oiminen seka 9. tulosten jakaminen, skaalaaminen ja tuotteistaminen. (Raij ym. 2011, 8.)

Kddnteinen oppiminen

Kaanteinen oppiminen on oppimisfilosofia tai -kulttuuri, joka muotoutui Coloradossa Woodland
Park lukion kemian opetuksessa. Se perustuu sosiokonstruktivistiseen oppimisnakemykseen
mutta uutena pedagogisena mallina, silla ei ole viela yleisesti hyvaksyttya teoreettista viiteke-
hysta. Lisaksi mallista kaytetaan kahta eri kasitetta; kaanteinen opetus ja kaanteinen oppimi-
nen. Vaikka kasitteet ovat samankaltaisia, kdénteinen opetus viittaa opetusmenetelman tai
-tekniikan muutokseen ja kddnteinen oppiminen opettamisen ja oppimisen pedagogisten ole-

tusten muutokseen. Kasitteet sisaltavat ajatuksen kahden vastakohtaisen nakokulman yhdista-
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misesta; yhteisollisen oppimisen ja yksilollisten tavoitteiden ohjaamisesta. (Toivola & Silfver-
berg 2014, 93-94; Toivola & Silfverberg 2016, 1; Toivola, Peura ja Humaloja 2017, 22.)

Yhteisollisyys mahdollistaa oppimisen ja yksilollisyys tavoitteiden saavuttamisen. Kaanteisen
opetuksen (flipped clasroom) kehittajat Bergmann ja Sams (2007) lahestyvat kaanteisen oppi-
misen mallia (flipped mastery model) Bloomin tavoiteoppimisen (mastery learning) mallin poh-
jalta. He kuvaavat kaanteista opetusta toimintana, jossa asiat, jotka perinteisesti tehdaan op-
pimistilanteen aikana, tehdaan itsenaisesti ja asiat, jotka perinteisesti tehdaan itsenaisesti,
tehdaan oppimistilanteen aikana. Bloomin tavoiteoppiminen laajentaa kuvausta ja lisaa siihen
ajatuksen seka oppijoiden itseohjautuvuudesta, etta oppijoiden yksilollisista tahdeista, tai-
doista ja tavoitteista. (13; Bergmann ja Sams 2012, 9-10.) Suomessa kaanteista oppimista ke-

hittanyt Peura (2012) kuvaa mallia samoista lahtokohdista yksilollisen oppimisen opetusmallina.

Kaanteinen oppiminen etenee seuraavasti: 0. Oppimisen kohteen ja oppimistavoitteiden maa-
rittely, 1. Oppimistilanteeseen valmistautuminen, jonka aikana tutustutaan teemaan itsenai-
sesti omassa tahdissa. Vaiheen tarkoitus on tutustua oppimisen kohteeseen ja ymmartaa siihen
liittyvaa tietoa. 2. Yhteinen oppimistilanne, jonka aikana tietoa syvennetaan vuorovaikutuksen
ja yhteistoiminnan kautta. Vaiheen tarkoitus on yhdessa analysoida oppimisen kohteeseen liit-
tyvaa tietoa ja tunnistaa, miten sita voi soveltaa. 3. Oppimistilanteen purkaminen, jonka aikana
ymmarrysta laajennetaan. Vaiheen tarkoitus on arvioida oppimistilanteessa syventynytta tietoa
ja luoda sen pohjalta uusia ajattelu- ja toimintamalleja. Vaiheen voi toteuttaa myos oppimis-
tilanteen aikana. (Lonka 2017, 52; 2015, 61; 107, Morton ja Colbert-Getz 2016, 2.)

Ongelmaldhtoinen oppiminen

Ongelmalahtoinen oppiminen kehitettiin Kanadassa laaketieteen opetuksessa. Se on saanut vai-
kutteita useasta eri oppimisnakemyksesta, muun muassa humanistisesta, kognitiivisesta ja kon-
struktivistisesta suuntauksesta. Ongelmalahtoisessa oppimisessa aidot kysymykset ja avoimesti
maaritellyt ongelmat nahdaan luonnolliseksi tavaksi oppia ja soveltaa opittua. Mallin keskeinen
ajatus on, etta oppiminen tapahtuu ongelmia asettamalla, kysymyksia esittamalla ja edellyttaa
aiemman tiedon rakentamista uudelleen todellisissa tilanteissa. Koska ongelmien tehtava on
lahinna virittaa tiedon syvallista omaksumista, niiden ratkaisu ole keskeisin tavoite. (ks. Bar-
rows 1996; Rauste von Wright ym. 2003; 206-207; Kilroy 2004, 411; Lonka 2015, 64.)

Ongelmalahtoinen oppiminen on ensisijaisesti oppimis- ja oppijakeskeista. Mallissa oppijoilla
on omistajuus seka ongelmasta, etta sen ratkaisusta. Sosiokonstruktivistisen oppimisnakemyk-
sen mukaisesti ongelmalahtoinen oppiminen pohjautuu myos itseohjautuvuuteen ja yhteistoi-
mintaan. ltseohjautuvan oppimisen tavoitteena on kehittaa kyvykkyytta etsia, arvioida ja
omaksua sellaista tietoa, joka edistaa ongelmanratkaisua. Yhteistoiminnan tavoite on kehittaa

yhteista tiedon luomista ja vuorovaikutusta oppijan ja sosiaalisen ympariston valilla. Ajatus on,
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etta tietamys muodostuu sosiaalisissa neuvotteluissa, joissa yksiloiden nakemyksia ja oivalluk-
sia analysoidaan ja arvioidaan yhdessa. (Kilroy 2004, 411; Lonka 2015, 64; Lonka 2017, 36.)

Ongelmalahtoinen oppiminen etenee vaiheittain ja kannustaa oppijoita omien ongelmien etsi-
misen ja muokkaamisen prosessiin. Oppimisen pohjana on tapaus, jota ei voi ratkaista aiemman
tiedon perusteella. Malli muodostuu seitsemasta toisiaan seuraavasta vaiheesta: 1. ongelmaan
liittyvan tapauksen ja kasitteiden selvittaminen, 2. ongelman maarittaminen, 3. ideointi ja
vapaa assosiointi, 4. ongelmaa kuvaavan selitysmallin rakentaminen, 5. oppimistavoitteiden
muodostaminen, 6. itseohjautuva oppiminen, 7. opitun tiedon soveltaminen ja arviointi.
(Rauste von Wright ym. 2003, 206-207; Lonka 2015, 65-66; Krajcik and Blumenfeld 2012, 318-
319.) Itseohjautuva oppiminen voi olla myos yhdessa oppimista; ajatus on, etta oppiminen er-

kaantuu ulkoaohjaamisesta.

Tutkiva oppiminen

Tutkiva oppiminen kehitettiin Helsingin yliopiston kasvatustieteen tiedekunnassa. Se pohjautuu
seka kognitiiviseen, etta konstruktivistiseen oppimisnakemykseen. Mallissa oppimista lahesty-
taan oppimisen ja tiedon rakentumisen valisena vuorovaikutussuhteena. Tutkiva oppiminen
pohjautuu ajatukseen, etta aiemmin luodun tiedon ja teorian ymmartaminen, on samanlainen
tutkimisprosessi kuin uuden tiedon luominen tieteessa, taiteessa, liike-elamassa tai innovoin-
nissa. Mallissa keskeisin tavoite on, etta tutkivasta oppimisesta muodostuu oppijalle luontainen
tapa toimia. Siksi oppimisen kohdetta lahestytaan oppijan asettamien kysymyksien ja merki-
tyksien kautta. (Hakkarainen, Lonka ja Lipponen 2004, 296; Muukkonen, Lakkala ja Hakkarainen
2009, 1; Lonka 2015, 187; Lipponen 2017, 31.)

Tutkiva oppiminen soveltuu seka itseohjautuvan etta yhdessaohjautuvan oppimisen malliksi.
Mallia voi kuvata asteittain syvenevaksi ihmettelemisen ja kysymisen seka etsimisen ja vastaa-
misen prosessiksi, joka lahtee liikkeelle aiemman tiedon valityksella rakentuvista alustavista
kysymyksista. Prosessissa vastausta ei voi loytaa aiemman tiedon pohjalta, ja siksi sita etsitaan
uuden tiedon muodostamisen kautta. Laajat alustavat kysymykset muuttuvat sarjaksi tarken-
tuvia kysymyksia, joihin voi vastata yksi kerrallaan. Malli murtaa rajaa teorian ja kaytannon
valilla, silla se keskittyy kaytannon kohteiden ymmartamiseen niiden kasitteellistamisen avulla.
(Lonka 2015, 99-100; kts. Lipponen 2017, 29-36.)

Tutkiva oppiminen rakentuu seitsemasta vaiheesta: 1. kontekstin luominen eli merkityksellisen
ja monimuotoisen kohteen valitseminen, 2. kysymyksien asettaminen, 3. tyoskentelyteorioiden
(hypoteesin) luominen eli kohteen esiasteinen tulkitseminen, 4. kriittinen arvioiminen eli tyos-
kentelyteorioiden analysoiminen ja vertaileminen, 5. syventavan tiedon etsiminen ja luominen,
6. tarkentuvien kysymyksien asettaminen ja 7. tarkentuvien teorioiden luominen. Tutkivassa

oppimisessa ratkaisu tai tulos rakentuu vaiheittain ja jaetaan prosessin lopussa. Prosessin
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vaiheet lapaisee asiantuntijuuden jakaminen seka tiedon ja teorian yhteiskehittely. (Hakkarai-
nen, Bollstrom-Huttunen, Pyysalo ja Lonka 2005, 30-31; Lonka 2015, 100-102.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen

Yhteistoiminnallista oppimista on merkittavimmin kehitetty Minnesotan yliopiston kasvatuspsy-
kologian tiedekunnassa ja siihen on vaikuttanut useat eri oppimisnakemykset, kuten beha-
viorismi, humanismi, kognitivismi, konstruktivismi ja pragmatismi. Yhteistoiminnallinen oppi-
minen kokoava kasite kaikille niille tieteeseen perustuville malleille, joiden avulla laaja oppi-
joiden joukko organisoidaan rajatuiksi ja tavoitteellisiksi tiimeiksi. Mallit korostavat oppimis-
tavoitteiden saavuttamista tiimioppimisen ja yhdessaohjautumisen avulla. Niiden takana on
ajatus rakenteellisten, eli tiedollisten ja sosiaalisten, edellytysten luomisesta seka yhteisesta
oppimaan oppimisesta. (Sahlberg ja Sharan 2002, 10-11; Repo-Kaarento 2007, 34-35; Hellstrom,
Johnson, Leppilampi ja Sahlberg 2015, 20-21.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen pohjautuu sosiaaliseen riippuvuuteen, yksilolliseen vastuuseen,
osallistavaan vuorovaikutukseen, sosiaalisiin taitoihin ja yhteiseen arviointiin. Positiivisessa
riippuvuudessa toiminta ja tulokset sitoutuvat toisiinsa niin, etta yksilon onnistuminen edellyt-
taa tiimin onnistumista. Yksilollinen vastuu viittaa itseohjautuvuuteen ja yksilon vastuuseen
omasta ja tiimin oppimisesta. Osallistava vuorovaikutus on jokaisen tietamyksen hyodyntamista
ja edellyttaa, etta tiimin koko mahdollistaa vuorovaikutukseen osallistumisen. Yhteistoiminnal-
lisessa oppimisessa oppimistavoitteet liittyvat sosiaalisten taitojen ja tietamyksen kehittymi-
seen. Sosiaalisia taitoja opitaan toiminnassa ja vahvistetaan yhteisen arvioinnin ja reflektoinnin
kautta. (Hellstrom ym. 2015, 24-25.)

Tunnetuin yhteistoiminnallisen oppimisen malli on palapelimalli, jossa oppimistavoite saavute-
taan yhteistoiminnallisen ongelmanratkaisun kautta. Mallista on erilaisia muunnelmia mutta se
kuvataan aina toisiaan seuraavina vaiheina: 1. oppimisen kohteen ja tavoitteen maarittaminen
seka tavoitteen jakaminen tehtaviksi, 2. ydintiimien muodostaminen ja tavoitteeseen liittyvien
tehtavien jakaminen jasenien kesken, 3. asiantuntijatiimien muodostaminen, 4. tehtavaan liit-
tyvan tiedon ja teorian tutkiminen ja niihin syventyminen asiantuntijatiimeissa, 5. ydintiimiin
palaaminen ja tehtaviin liittyvien tietojen ja teorioiden jakaminen, 6. kokonaisuuden ja rat-

kaisujen muodostaminen, 7. opitun yhdessa arvioiminen. (mukailtu Clarke 2002, 83-85.)
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2.3.3 Pedagoginen tila ja oppimisen ymparistot

“We live in a psychological reality or life space that includes not only those parts of our
physical and social environment to us but also imagined states that do not currently exist.”

- Kurt Lewin

Perinteisen, muodollisen (formaalin) oppimisen ja fyysisten ymparistojen lisaksi oppimista ta-
pahtuu lukuisissa epamuodollisissa (non-formaaleissa, informaaleissa) ja virtuaalisissa ympa-
ristoissa. Oppimisen kasite on laajentunut kaikkiallisiin (ubiikkeihin) tiloihin, mika tarkoittaa,
etta oppiminen ymmarretaan koko elaman laajuisena ja pituisena prosessina. Oppimista tapah-
tuu siis kaikkialla ja kaiken aikaa. Oppimisen tila on kokoava kasite, joka viittaa useisiin erilai-
den ja sosiaalisten suhteiden kokonaisuutta, johon oppiminen sijoittuu. (Kumpulainen ja Lip-
ponen 2010, 17; Lonka 2015, 108-109; Savander-Ranne ja Lindfors 2013, 14; 16.)

Poikelan (2009) mukaan ajatus oppimisen tilasta liittyy Lewinin (1951) nakemykseen erilaisista
elaman tiloista. Se on toiminnallinen kokonaisuus, joka liittaa mentaaliset, sosiaaliset ja sub-
jektiiviset tilat toisiinsa. Nakemysta taydentaa Bronfenbrennerin (1977) teoria kehittymisen
vaiheista ja systeemisista tasoista. Teoria luo kehyksen sosiaalisen systeemin ja sen toiminnan
vaikutuksen tutkimiseen suhteessa oppijan kokemuksiin ja kehittymiseen. Vygotskyn (1978)
teoria toiminnasta ja lahikehityksen vyohykkeesta ja Laven ja Wengerin (1991) teoria sosiaali-
sesta ja situationaalisesta oppimisesta laajentavat ja syventavat nakemysta, silla niiden mu-

kaan elaman tilat eivat ole ainoastaan fyysisia. (Poikela 2009, 12-13.)

Fyysisten, eli materiaalisten ymparistojen lisaksi, mentaaliset, sosiaaliset ja kulttuuriset tilat
vaikuttavat kokemusten muodostumisen valityksella oppimiseen. Nonakan (1994) teoria naky-
mattoman (hiljaisen, implisiittisen) tiedon muuntumisesta nakyvaksi (eksplisiittisen) painottaa
suhteita tiedon rakentajana. Nonakan ja Konnon (1998) mukaan tiedon rakentamisen vaiheet
syntyvat vuorovaikutuksen ja yhdessa toimimisen kautta fyysisissa, mentaalisissa ja virtuaali-
sissa tiloissa. Keskeista on luoda tila, jossa oppiminen ja osaamisen muodostuminen on mah-
dollista. Siksi oppimisen tilan kasite korostaa oppijoiden ja ympariston valista vuorovaikutusta.
(Poikela 2009, 13; Lonka 2015, 106.)

Oppimisen tila on jotain, joka luodaan eika se ole olemassa tai muodostu itseaan varten. Le-
febvre (1991, 229) maarittelee oppimisen kahdeksi tilaksi, abstraktiksi ja absoluuttiseksi. Ab-
soluuttinen tila kuvaa vallitsevaa organisoitumista, jossa asiat ilmenevat toistoa ja olemassa
olevaa tarkoitusta varten. Abstrakti tila on valine tavoitteiden ja toiveiden toteuttamiselle.
Tilojen valinen kuilu tarkoittaa jannitteita, kamppailuja ja neuvotteluja tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Poikela 2009, 15). Barab ja Roth (2006, 3) kuvaavat, etta yksilon ja yhteison toimin-
nassa oppimisen tilat rakentuvat elamismaailman (life-worlds), tarjoamaverkoston (affordance

networks) ja toimintavalmiuksien (effectivity sets) avulla (kuvio 18).
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Kuvio 18: Oppimisen tilojen rakentuminen (mukailtu: Poikela 2009, 13).

Osallistuminen teoreettisen tiedon ja kaytannon taidon oppimiseen tarkoittaa oppimisen tilassa
toimimista. Tarjoamaverkoston tehtava on ajan kanssa laajentaa toiminnallisia mahdollisuuksia
ja edistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Verkosto on kokoelma voimavaroja eli kay-
tantoja, konsepteja, menetelmia, tietoja, sopimuksia ja oppijoita. Tarjoamaverkostossa peda-
goginen tehtava on ohjata oppijoiden osallistumista verkoston toimintaan ja auttaa havainnoi-
maan ja hankkimaan sen tarjoamaa tietoa. Verkostoon osallistuminen on vaikuttavinta silloin,
kun yksilolliset kokemukset muuntuvat yhteisen ongelmanratkaisun kautta. (Barab ja Roth
2006, 3-5; Poikela 2009, 13.)

Vaikka verkostolle olisi sovittu tavoitteiden ja toiminnan kannalta merkitykselliset kehykset,
toiminta edellyttaa aina oppijan omia aikomuksia ja toiminnallisia valmiuksia. Valmiudet tar-
koittavat dynaamista toimintaa, kayttaytymisia ja yksilollisia ominaisuuksia, jotka kehittyvat
oppijan ja ympariston vuorovaikutuksessa. Ne mahdollistavat oppimisen, osaamisen muodostu-
misen seka osaamisen siirtamisen ja arjessa soveltamisen. Elamismaailma liittyy oppijan pai-
vittaiseen toimintaan. Se on yhteydessa fyysiseen ymparistoon ja samalla oppijan kokemuk-
seen. Vaikka fyysinen ymparisto voi olla kaikille yhteinen, oppijoiden kokemukset voivat olla
erilaisia. (Barab ja Roth 2006, 3; 6-7.)

Elamismaailman sisallot ovat riippuvaisia tarjoamaverkostoista ja toimintavalmiuksista, mika
johtaa vuorovaikutuksen ja toiminnan jatkuvaan evoluutioon. Oppimisen kannalta merkityksel-
liset ymparistot eivat ole sisaisia tai ulkoisia, vaan toiminnallisia. Ne ovat havaittavia ja tulkit-
tavia maailmoja, joihin oppijat vaikuttavat itselleen merkityksellisen ja sosiaalisen toiminnan
kautta. (Barab ja Roth 2006, 7.) Tarjoamat ovat tiloja, jotka kasittavat fyysisen tilan seka ti-

lallisen ja virtuaalisen toiminnan mahdollisuudet. Valmiudet liittyvat mentaalisen tilan,
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tiedollisten edellytysten ja kapasiteetin luomiseen. Maailmat kiinnittavat oppijat sosiaaliseen

tilaan, kulttuurisiin todellisuuksiin ja eettisiin kehyksiin. (14.)

Wilson (1996) kuvaa oppimisymparistoa paikkana tai yhteisona, jonka sisaltamat voimavarat
edistavat oppijoiden tietoisuuden ja ymmarryksen kehittymista seka ongelmien ratkaisemista
(Savander-Ranne ja Lindfors 2013, 14). Oppimisymparisto muodostuu fyysisesta, mentaalisesta,
sosiaalisesta ja kulttuurisesta ulottuvuudesta, jotka luovat mahdollisuuden oppia. (Savander-
Ranne, Lindfors, Lankinen ja Lintula 2013, 8.) Fyysinen oppimisymparisto tarkoittaa tiloja,
joissa ollaan ja valineita, joiden avulla vuorovaikutetaan ja toimitaan. Se kattaa lisaksi tekno-
logisen ympariston, johon virtuaaliset oppimisen tilat kiinnittyvat. (Hellstrom 2008, 281; Akso-

vaara ja Maunula-Eskelinen 2018.)

Mentaalinen oppimisymparisto kasittaa mielen sisaisen ympariston ja oppimisen kohteena ole-
vat tiedot, taidot ja kysymykset. Mielen sisaisella ymparistolla tarkoitetaan niita haasteita ja
tehtavia, jotka mahdollistavat oppimisen. Mentaaliseen oppimisymparistoon liitetaan emotio-
naalinen ymparisto, jolla viitataan tunteisiin, niihin liittyviin kokemuksiin seka oppimismoti-
vaatioon ja -ilmapiiriin. Sosiaalinen oppimisymparisto kiinnittyy sosiaaliseen verkostoon ja ra-
kenteeseen, joihin vaikuttavat oppimistilanteessa olevat oppijat. Se kasittaa systeemiin ja ym-
paristoon liittyvan kulttuurin, vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan. (Hellstrom 2008, 281, Kum-

pulainen ja Lipponen 2010, 17; Aksovaara ja Maunula-Eskelinen 2018.)

Fyysisessa oppimisymparistossa oppimisen ensisijainen kohde on tilallisten kaytantojen oppimi-
sessa, mentaalisten mallien tutkimisessa ja sosiaalisten taitojen kehittamisessa. Sosiaalisen op-
pimisympariston ensisijaisuus korostaa sosiaalisia valmiuksia ja liittyy mentaalisten mallien luo-
miseen materiaalisen kaytannon vaikuttaessa taustalla. Kulttuurisen oppimisympariston keski-
0ssa ovat arvoihin, etiikkaan ja toimintaan liittyvat ajatukset, oletukset, totuudet ja uskomuk-
set. Kuviossa 19 eri ymparistoja kuvaavien vyohykkeiden rajapinnoille syntyy tiloja, joissa op-
piminen tulee mahdolliseksi. Koska ymparistot ovat avoimia, kehittamista ja soveltamista var-

ten tarvitaan rajatumpi oppimisen tilan kasite. (Poikela 2009, 14-15.)

Tilallis-sosiaalisessa oppimisen tilassa ratkaisevaa on oppijoiden kokemusta muokkaava toimin-
nallinen ja sosiaalinen suhde oppimisen kohteeseen, valineisiin ja muihin oppijoihin. Sosiaalis-
kulttuurisen oppimisen tilassa olennaista on oppia kohtaamaan erilaisia toiminta- ja ajattelu-
malleja, toimimaan erilaisuuden kanssa ja ratkomaan eettisesti vaativia ongelmia. Kulttuuris-
virtuaalisen oppimisen tila avaa yhteyden rajattomaan tietoon, ohjaa toimimaan ajasta ja pai-
kasta riippumatta ja tutkimaan asioita niiden kanssa, joita ei ole koskaan tavannut. Virtuaalinen
oppimisen tila on suunniteltu tiedon rakentamisen, vuorovaikutuksen seka reflektiivisen ongel-

man ratkaisun ja kriittisen arvioinnin kehittamista varten. (Poikela 2009, 15.)
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Kuvio 19: Erilaiset oppimisen tilat (mukailtu: Poikela 2009, 15).

Virtuaalinen tila poikkeaa muista oppimisen tiloista, silla sen tilalliset, sosiaaliset ja kulttuuri-
set suhteet on tuotettava uudelleen. Vaikuttavassa oppimisymparistossa yhdistetaan fyysinen
ulottuvuus ja teknologia siten, etta ne luovat mahdollisuuden kehittaa mentaalisia ja sosiaalisia
ulottuvuuksia. Fyysisesta, mentaalisesta, sosiaalisesta ja virtuaalisesta ulottuvuudesta muo-
dostuu pedagoginen vyohyke. Se viittaa oppimisessa kaytettyihin pedagogisiin malleihin ja me-
netelmiin, joita monipuoliset oppimisymparistot tukevat. Pedagogisella vyohykkeella oppimista
ohjaa oppimissuunnitelma; se on oppijalle on oppimisymparisto ja ohjaajalle toimintaa, joka

mahdollistaa oppimisprosessin. (Poikela 2009, 14-15; Savander-Ranne ja Lindfors 2013, 14.)

Oppimisymparistoja voi luonnehtia myos avoimiksi, suljetuiksi tai sulautuviksi. Sulautuvassa op-
pimisessa erilaiset oppimisen lajit ja ymparistot sekoittuvat toisiinsa. Pedagogisena ratkaisuna
se tarkoittaa seka monimuotoisten ymparistojen soveltamista, etta oppimisen lajien yhdistele-
mista oppimista edistavalla tavalla. Oppimisprosessiin voi liittya muodollista, epamuodollista
ja arkioppimista eli oppimista, joka tapahtuu eri konteksteissa. Pedagoginen paino on oppimi-
sen ja oppimisprosessin ohjaamisessa. Sulautuva oppiminen painottaa oppimisen taustalla ole-
van tiedon siirtymista ja soveltamista eri kontekstien valilla, missa se rakentuu myos sosiaali-

sena prosessina. (Savander-Ranne ym. 2013, 10; Itkonen-Isakov 2013, 57-59.)

Oppimisymparistoja tulisi kehittaa sellaisiksi, etta niiden toimintakulttuuri edistaa oppijoiden
valista vuorovaikutusta, osaamisen jakamista seka uuden tiedon luomista (Kumpulainen ja Lip-
ponen 2013, 16). Makinen ja Metsala (2013) jakavat oppimisymparistot kolmeksi kehitysas-
teeksi: hyvia kaytantoja yllapitaviksi, uudistaviksi ja uutta luoviksi ymparistoiksi. Hyvia kaytan-
toja yllapitavissa oppimisymparistoissa osaamista paivitetaan ja rakennetaan olemassa olevan

tiedon avulla. Oppimisymparistoissa korostuu tiedon jakaminen, levittaminen ja siirtaminen.
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Oppiminen tapahtuu perinteisissa ymparistoissa, joissa toimintaa ohjaavat vallitsevat toimin-

tamallit. Ymparistot halutaan pitaa ymmarrettavina ja ennustettavina. (23.)

Hyvia kaytantoja yllapitavat oppimisymparistot vahvistavat aiempaa toimintaa. Uudistavat op-
pimisymparistot korostavat yllapitamisen sijaan jatkuvaa parantamista, osaamisen kehittamista
ja tietoista tulevaisuuteen tarkastelemista. Uudistaminen liittyy aiempaan tietoon mutta myos
vertikaaliseen ja horisontaaliseen oppimiseen. Uudistavissa oppimisymparistoissa sosiaalisella
oppimisella ja toimintamalleilla tavoitellaan jaettuja hyotyja. Oppiminen sitoutuu voimak-
kaasti kontekstiin ja tapahtuu eri kontekstien rajapinnoilla. Uudistavat oppimisymparistot ovat
dynaamisia ja jatkuvasti kehittyvia. Sosiaaliset verkostot rakentuvat niissa myos virtuaalisiin

tiloihin ja luovat uudenlaista yhteisollisyytta. (Makinen ja Metsala 2013, 23-24.)

Uutta luovat oppimisymparistot eroavat luonteeltaan kahdesta edella kuvatusta. Ne ovat uutta
toimintamallia etsivia ymparistoja, joita voi kuvata vuorovaikutteisiksi kohtaamispaikoiksi. Op-
pimisympariston kasite muuntuu niissa oppimisyhteisoiksi, joissa korostuvat ilmiolahtoinen ja
toiminnallinen oppiminen. Oppimisyhteison toiminta perustuu eri toimijoiden valiseen kump-
panuuteen ja yhteisiin tavoitteisiin. Oppiminen on uusien ajattelu- ja toimintamallien, kulttuu-
rin ja kasitteiden muodostamista. Se liittyy eri alojen ja organisaatioiden verkostoon, mika
mahdollistaa eri tieteiden rajojen lapaisemisen seka jaetun asiantuntijuuden ja monialaisen

osaamisen kehittamisen. (Makinen ja Metsala 2013, 24; Makinen ja Sipari 2013, 70.)

Uutta luovissa pedagogisissa ymparistoissa pyritaan ymmartamaan maailman kompleksisuutta
ja systeemisyytta seka oppimisen kaikkiallisuutta. Kompleksinen ymparisto on etukateen tun-
tematon eika siita ole olemassa olevaa tietoa. Vaikka ennakoitavuus on vahentynyt, uutta luo-
vissa oppimisymparistoissa rakennetaan silti ymmarrysta ilmioista, ongelmista ja niiden vaiku-
tuksista. Siksi niissa keskitytaan oppimishyppyihin eli kokeiluihin, alykkaisiin arvauksiin ja ete-
nemiseen tehtyjen havaintojen suunnassa. Uutta luovissa oppimisymparitoissa toiminta edel-
lyttaa autonomiaa, itseohjautuvuutta ja perustuu jatkuvasti arvioitaviin, muuttuviin ja syr-
jaytettaviin malleihin. (Ahonen 2013, 41-42; Kokkonen 2013, 29-13.)

3 Tutkimus- ja kehittamistehtava

Opinnayte toteutettiin empiirisena eli kokemusperaisena tulevaisuudentutkimuksena, joka si-
salsi useita toisiinsa limittyvia vaiheita. Tutkimusvaiheet, eli trendspotting, delfoi ja kaytan-
toon sidottu kehittamistehtava, ovat kokemusperaiselle tutkimukselle tyypillisesti toisistaan
riippuvaisia. Kaytannossa tutkimus ei edennyt myoskaan suoraviivaisesti, vaan tieteen pyoran
mukaisesti vaiheet esiintyivat iteratiivisessa suhteessa toisiinsa. Tutkimus kattaa empiirisen
tutkimuksen vaiheet karrikoidusti seuraavasti: tutkimusongelman maarittaminen, aiheeseen
perehtyminen ja ongelman tarkentaminen, aineiston hankkiminen ja analysoiminen seka johto-

paatoksien tekeminen ja raportoiminen. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 14-15.)
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Opinnaytteen tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullisuuden avulla pyrittiin kon-
tekstuaalisuuteen seka ilmioista muodostuneiden nakemysten tulkintaan ja soveltamiseen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa todellisuus nahdaan subjektiivisena, moninaisena ja sosiaalisesti ra-
kentuvana; siksi se sopii seka modernin oppimiskasityksen mukaisen oppimisen etta modernin
johtamiskasityksen mukaisen johtamisen tutkimiseen. Tutkimuksessa kohde, tutkija ja subjek-
tiiviset ymparistot ovat vuorovaikutuksessa keskenaan; tutkija osallistuu tutkimansa kohteen
luomiseen. Laadullisessa tutkimuksessa kohteen tai tukijan aanta ei pyrita haivyttamaan eika

se ole arvoista vapaata. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 22-23.)

Opinnayte perustuu osallistumisen lahtokohtaan. Tutkimuskohde, eli oppimisen johtaminen, on
viela jasentymaton ja sille tahdottiin luoda uusi normatiivinen, eklektinen kehys. Normatiivi-
suuteen liittyy arvojen mukaiset vaittamat ilmion tilasta eli kannanotot, miten asiat tulisi
tehda, tai millaiseen systeemiin tulisi pyrkia. Eklektisyyteen liittyy puolestaan useiden suun-
tausten yhdistaminen toisiinsa. Samalla opinnaytteella on konstruktiivisen tutkimuksen luonne;
se pyrkii kaytannon ongelmanratkaisuun luomalla uusia konstruktiota ja konkreettisia malleja.
Konstruktiivisen tutkimuksessa teoria ja kaytannon muutos sidotaan vuorovaikutteisesti toi-
siinsa. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2015, 37-38.) Opinnaytteessa muutos kohdistuu tulevai-

suuden oppimisen johtamisen mallintamiseen pedagogisten mallien avulla.
3.1 Menetelmavalinnat ja toteutus

Monitieteisen ja valineellisen luonteensa vuoksi tulevaisuudentutkimuksessa kaytetaan eri ta-
voin erilaisia laadullisia ja maarallisia tai normatiivisia ja eksploratiivisia menetelmia. Toisin
sanoen, tulevaisuudentutkimus rakentuu triangulaatiosta, useiden menetelmien kaytosta sa-
massa tutkimuksessa. Normatiiviset menetelmat ovat luonteeltaan ohjeellisia ja soveltuvat en-
sisijaisesti hyvan tulevaisuuden visioimiseen ja toivottavan tulevaisuuden aktiiviseen tekemi-
seen. Eksploratiiviset menetelmat ovat luonteeltaan objektiivisia ja soveltuvat ensisijaisesti
tulevaisuustiedon keraamiseen, yhdistelyyn ja ryhmittelyyn mahdollisimman luotettaviksi ko-

konaisuuksiksi. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 39; Talvela ja Stenman 2012, 8-9; 25.)

Tulevaisuus luodaan nayttamalla toisin olemisen mahdollisuuksia ja siksi tulevaisuudentutkimus
muodostuu monitasoiseksi ja -osaiseksi tarinaksi. Tarina rakennetaan menetelmapaletin avulla;
sen juoni on seka pragmaattinen (miksi tutkimusta tehdddn), syntaktinen (miten tietoa saa-
daan), etta semanttinen (mitd ilmiditd tarkastellaan). Menetelmapaletti muodostuu evidenssi-
ja asiantuntijamenetelmista seka osallistavista ja luovista menetelmista. (Latti 2019.) Opin-
naytteessa menetelmat (trendspotting, kuvaileva kirjallisuuskatsaus, teemahaastattelu, tule-
vaisuusvdittamdt, delfoi, tulevaisuusverstaat, visioivat konseptit) on valittu triangulaation,

yhteensopivuuden ja kehittamiseen soveltuvuuden periaattein seuraavasti, kuvio 20:
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Kuvio 20: Opinnaytteen menetelmapaletti.

3.1.1 Trendspotting - nousevien trendien tunnistamisen menetelma

Toimintaympariston muutosten tarkastelu on ilmigihin liittyvien tapahtumien havainnoimista
ja arvioimista, kuinka ne vaikuttavat tulevaisuuteen. Muutosvoimien jaljittaminen on yksi kes-
keisimmista tulevaisuudentutkimuksen vaiheista. Holistisena lahestymistapana se pyrkii kar-
toittamaan tapahtumien kehityskulkua tapahtumahetkella tai hetkena, jona vaikutukset ilme-
nevat. Muutosten tarkastelu kasittaa trendien, megatrendien ja heikkojen signaalien tunnista-
misen, seuraamisen ja analysoimisen. Se liitetaan systeemiajatteluun; toimintaymparistolla
tarkoitetaan toimijan sosiokulttuurista, poliittista, ekologista, taloudellista ja teknologista
(PESTE) kokonaisuutta. (Rubin 2019a, Rubin 2019b.) Opinnaytteessa toimijoita, eli oppijoita,

ovat oppimisen tasojen mukaisesti yksilo, tiimi, organisaatio ja verkosto.

Opinnaytteessa toimintaympariston muutoksia lahestytaan trendien ja metatrendien kautta.
Pitkan ajan kuluessa tapahtuvaa ilmion kehityssuuntaa kutsutaan trendiksi. Se on ajasta riippu-
vainen piirre nykyisyydessa ja voi jatkua tulevaisuudessa tavalla, jota voi nakyvasti ennakoida.
Trendit kiinnittyvat megatrendeihin, joilla tarkoitetaan yksittaisia ilmioita ja ilmioiden tai tren-
dien joukkoja. Megatrendit ovat suuria kehityksen linjoja, joiden historiaa ja yhteytta muihin
trendeihin tulee tutkia kokonaisuutena. Niiden vaikutukset ovat laajoja ja maarittavat hallit-
sevasti tulevaisuuden suunnan. Metatrendit ovat kaikkia trendeja ja megatrendeja lapileikkaa-

via muutoksia, ja vaikuttavat niiden taustalla. (Rubin 2019b; Sitra 2020.)

Opinnaytteessa toimintaympariston tarkastelu toteutetaan trendspotting-menetelmalla. Mene-
telman avulla tulevaisuus yritetaan nahda nykyisyydessa. Se tarkoittaa trendien ja niiden kehi-
tyksen ja vaikutusten tutkimista. Menetelmaa kaytetaan muiden menetelmien rinnalla projek-
teissa, joiden tavoite on kehittaa toimintaa. Trendspotting ei ole muihin menetelmiin verrat-

tuna suoraviivainen, silla siihen liittyy useita tapoja seurata muutoksia. Trendeja voi tutkia
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esimerkiksi haastattelujen, havainnoinnin, julkaisujen, tilaisuuksien tai median kautta. Jotta
menetelma yhdistyy tutkimukselliseen kehittamistehtavaan, aineisto tulee kuitenkin kerata
jarjestelmallisesti. (Ojasalo ym. 2015, 45; Rehn ja Lindqvist 2013, 19-20.)

Trendspotting edustaa lineaarista aikakasitysta ja yhdistyy trendianalyysiin, jonka avulla tun-
nistetut trendit muodostuvat nakemyksiksi tulevaisuudesta. Trendianalyysi on mahdollinen, jos
trendspotting lahestyy ilmiota laajasti. Trendianalyysiin yhdistettyna trendspotting koostuu
neljasta vaiheesta: asetelma, skannaus, tulevaisuuskuvat ja arviointi. Asetelma tarkoittaa tut-
kimuskysymysten muodostamista. Skannaus on ilmion tarkastelua tutkimuskysymysten avulla
valittujen lahteiden kautta. Tulevaisuuskuvien ja niiden arvioinnin avulla kuvataan muutosten
vaikutuksia ja etsitaan merkityksia. (Rehn ja Lindqvist 2013, 19; 21.) Trendspotting-vaiheen

asetelma luotiin kirjallisuuskatsauksen avulla ja tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1. Millaisia oppivat organisaatiot ovat tulevaisuudessa, 2. Mitka trendit vaikuttavat organisaa-
tioiden oppimiseen tulevaisuudessa seka 3. Miten trendit vaikuttavat oppimisen johtamiseen
tulevaisuudessa. Opinnaytteessa tulevaisuuden skannaus toteutettiin teemahaastatteluina.
Kumpikin tiedon keraystapa, kuvaileva kirjallisuuskatsaus ja teemahaastattelu, tukee aineiston
jarjestelmallista muodostamista. Opinnaytteessa tulevaisuuskuvat muotoiltiin tulevaisuus-
vdittdmiksi (kuvio 21), jotka toimivat pohjana seka delfoi-tutkimukselle, etta kehittamisteh-
tavalle eli visioivien konseptien kehittamiselle. Myohemmin kuvatun delfoi-menetelmdn avulla

arvioitiin tulevaisuusvaittamien todennakoisyytta ja toivottavuutta.

TRENDSPOTTING

KIRJALLISUUS- TEEMA-

KATSAUS HAASTATTELU

Oppimisen johtamisen
Teema-alueet tulevaisuusvaittamat

Yksilo
Joukko

Thirni
Organisaatio
Kumppanit
Verkosto

Kuvio 21: Trendspotting menetelmat.

Kirjallisuuskatsaus trendspottingin osana

Kirjallisuuskatsaus on teoreettinen menetelma, jonka avulla rajatusta aiheesta kootaan tieteel-
lista tietoa suhteessa tutkimuskysymyksiin. Kirjallisuuskatsauksen tavoite voi olla joko 1. ole-

massa olevan teorian ja uuden tiedon kehittaminen, 2. teorian arvioiminen, 3. kokonaiskuvan
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rakentaminen, 4. ongelmien tunnistaminen tai 5. teorian historiallisen kehityksen kuvaaminen.
Eri tutkimuksien tuloksia analysoimalla yhta tutkimusta voi tarkastella muiden tutkimuksien
kontekstissa ja havaita uusia nakokulmia. Tieteellisen tiedon kokoamisen tarkoitus onkin luoda
seka kaytantoa, etta aiheen tutkimusta tukeva synteesi. (Khan, Kunz, Kleijnen ja Antes 2003,
118; Russel 2005, 8; Leino-Kilpi 2007, 2; Salminen 2011, 3.)

Kirjallisuuskatsaus ei ole yksi menetelma, vaan jakautuu tutkimisen tavoiksi: kuvailevaksi, sys-
temaattiseksi ja meta-analyysiin pohjautuvaksi katsaukseksi. Ne erottaa toisistaan katsauksen
tarkoitus, otoksen laajuus ja sen laatu. (Whittemore ja Knafl 2005, 547; de Souza, da Silva ja
de Carvalho 2010, 103.) Kuvaileva eli narratiivinen katsaus on kevyin kirjallisuuskatsauksen
muodoista. Se luo tapahtumien maisemaa, jossa irrallista tietoa jasennetaan yhtenaiseksi jat-
kumoksi; tutkittavaa ilmiota kuvataan kokonaisuutena. (Freeman 1984, 7; 10; Salminen 2011,
6-7.) Kuvaileva katsaus valittiin opinnaytteen menetelmaksi naista lahtokohdista; sen avulla voi

kuvailla ilmiota trendspottingin edellyttamalla avoimella ja holistisella tavalla.

Kuvaileva katsaus voi toimia itsenaisena menetelmana, jonka avulla voi ajantasaistaa ilmioon
liittyvaa tutkimusta. Ainoana menetelmana se kuitenkin johtaa rajalliseen analyyttiseen tulok-
seen. Siksi kuvailevan katsauksen tehtavaksi muodostuu usein uusien tutkittavien ilmioiden
tuottaminen muille menetelmille. (Salminen 2011, 7.) Opinnaytteessa kuvaileva kirjallisuuskat-
saus on osa kysymysten muodostamista mutta luo myos teoreettisen kehyksen pohjaksi muille
menetelmille kiinnittymatta liikaa objektiivisuuden vaatimukseen. Opinnaytteessa myos tiedos-
tetaan, etta kuvaileva katsaus on johdatteleva ja puolueellinen (Salminen 211, 7). Se ei nor-

matiivisessa tutkimuksessa ole kuitenkaan este menetelman kaytolle.

Kuvailevassa katsauksessa tietoa etsitaan mahdollisimman laajasti: tietokannoista, julkaisuista,
julkaisujen lahdeviitteista ja julkaisemattomista lahteista (de Souza ym. 2010, 104). Katsauk-
seen voi valita eri menetelmin muodostettua aineistoa eika se rajaudu tieteellisiin julkaisuihin
(Kangasniemi, ym. 2013, 296). Naista lahtokohdista menetelma soveltuu trendspotting -mene-
telmaksi, jossa tietoa kootaan lukuisista lahteista. Opinnaytteessa aineisto sisaltaa tieteellisten
artikkelien lisaksi alan teoksia ja asiantuntijajulkaisuja; se koottiin seuraavien tietokantojen
kautta: Emerald Insight, Finna, Google Scholar, Helmet, ProQuest Central, ResearchGate,

ScienceDirect ja vapaa internet -haku (taulukko 3).



TIETOKANTA KUVAUS

EMERALD INSIGHT Monitieteinen tietokanta

Suomalaisten arkistojen ja
kirjastojen tiedonhakupalvelu

Kansainvalisten tieteellisten
julkaisujen tiedonhakupalvelu

GOOGLE SCHOLAR

PK-seudun kirjasto-verkoston

HELMET
tiedonhakupalvelu

PROQUEST CENTRAL Monitieteinen tietokanta

SCIENCEDIRECT Monitieteinen tietokanta

GOOGLE Internet -hakukone

Taulukko 3: Opinnaytteen tiedonhakukanavat.
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Opinnaytteessa aineiston hakusanat ja valintakriteerit muodostettiin seka aineiston kokoami-

nen toteutettiin kesalla 2018. Aineiston hakusanat muodostettiin esikatsauksen avulla. Sen tar-

koitus oli rajata tutkimusongelma ja -kysymykset seka tutustua niihin liittyvaan tutkimukseen

ja teoriaan. Aineiston kokoamisvaiheessa hakusanoja kaytettiin yksin tai yhdistelmina:

— Ennakointi, Foresight

— Ketteryys, Agile, Agility

— Organisaatiomalli, Organizational structure

— Johtamisen taso, Leadership level

— Oppiva organisaatio, Learning organization

— Organisaation oppiminen, Organizational learning
— Oppimisen johtaminen, Leadership of learning

— Pedagogiikka, Pedagogy

— Pedagoginen malli, Pedagogical model

— Oppimiskdsitys, Learning theory, Learning concept

— Oppimisympdristo, Learning environment

Opinnaytteessa aineiston valintakriteereina kaytettiin julkaisualaa, -tyyppia, -kielta ja -vuotta

(taulukko 4). Julkaisun tuli vastata tutkimuskysymyksiin tai kehittaa tutkimusongelmaan liitty-

vaa teoriaa. Kirjallisuuskatsauksen aineisto koottiin tietoperustaksi kolmen paaluvun alle. Li-

saksi sen avulla luotiin trendspotting -vaiheen asetelma ja haastattelun teema-alueet.
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JULKAISUAIHE
- vastaa tutkimusongelmaan
- taydentad alheen tutkimusta

JULKAISUALA
- organisaatiot, jontaminen
- kasvatustiede, pedagogiikka

JULKAISUTYYPPI

SISAANOTTOKRITEERIT - twetee\\|men qukeh tail raportti
- teorican pohjautuva ala teos

- muu alan asiantuntijajulkaisu

JULKAISUKIELI
- suomi
- englanti

JULKAISUVUOSI
- vuodesta 1938 vuoteen 2018
- alkuperdinen julkaisuajankonta

Taulukko 4: Opinnaytteen aineiston valintakriteerit.

Teemahaastattelu trendspottingin osana

Haastattelu on joustava ja siksi yksi kaytetyimmista tutkimusmenetelmista: se soveltuu moniin
tieteellisiin tarkoituksiin. Menetelmana haastattelu kohdistuu tietoisuuden ja ajattelun sisal-
toihin; haastatteluja toteuttavan tutkijan tehtava on valittaa kuva haastateltavan ajatuksista,
nakemyksista tai kokemuksista. Koska haastattelija ja haastateltava ovat valittomassa vuoro-
vaikutuksessa, tiedon hankkimista voi kohdistaa ja aiheiden jarjestysta saadella suoraan tilan-
teessa. Haastattelussa kielelliset vihjeet auttavat ymmartamaan arvoja, intresseja ja motii-

veja, jopa toisin kuin aluksi oli ajateltu. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 34-35; 41.)

Tutkimushaastattelun tavoite on hankkia tietoa ennalta laaditun suunnitelman mukaisesti. Han-
kittua tietoa voi kayttaa ongelmanratkaisussa, jos se on erilaisin tieteellisin menetelmin var-
mennettu. Tutkimushaastattelu ei ole yksittainen menetelma, vaan jakautuu erilaisiksi toteut-
tamisen tavoiksi: avoimeksi, strukturoiduksi ja puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Lisaksi haas-
tattelutilanteen voi toteuttaa seka yksilo- etta ryhmahaastatteluna. (Hirsjarvi ja Hurme 2011,
61; Hyvarinen 2017, 16.) Opinnaytteessa haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina teema-
haastatteluiden muodossa. Puolistrukturoituna menetelmana teemahaastattelu mahdollisti sa-

maan aikaan seka riittavan kohdennetun, etta riittavan valjan rakenteen.

Kaikille yhteiset teemat tekevat teemahaastattelusta puolistrukturoidun. Puolistrukturoidusta
haastattelusta puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka jarjestys ja
muoto. Tarkkojen kysymysten sijaan haastattelu etenee teema-alueiden varassa, jolloin haas-
tateltavan aani saa tilaa ja tutkija vapautuu haastattelun rajoista. Ajatus on, etta merkitykset

syntyvat vuorovaikutuksessa; haastateltavan kokemukset ja asioille antamat merkitykset
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muodostuvat siina keskeisiksi. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 47-48; Ojasalo ym. 2015, 41.) Opin-
naytteessa haastattelu valittiin trendspotting-menetelmaksi, silla sen avulla voi ajantasaistaa

ja syventaa kirjallisuuskatsauksen teemoja asiantuntijoiden tulkintojen kautta.

Teemahaastattelu pohjautuu teema-alueisiin, jotka muodostetaan joko intuition, kirjallisuuden
tai teorian perusteella. Kirjallisuuteen perustuvat teema-alueet luodaan tutustumalla aiempiin
tutkimuksiin ja kirjallisuuteen seka yhdistamalla niissa esiintyvat kiinnostavat asiat toisiinsa.
Teoriaan perustuvat teema-alueet puolestaan laaditaan muuttamalla teoreettiset kasitteet mi-
tattavaan muotoon. (Eskola ja Vastamaki 2001, 33.) Opinnaytteessa teemahaastattelun teema-
alueet ja haastattelun runko (liite 1) muodostuivat trendspotting -vaiheen asetelmaksi tutki-

muskysymysten, kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla taulukon 5 mukaisesti.

TEEMA TASO
OPPIVA ORGANISAATIO X
OPPIVA ORGANISAATIO v,
VUONNA 2030
ORGANISAATION OPPIMINEN X
ORGANISAATION OPPIMISEN TRENDIT 1 yksilg, 2. timi
VUONNA 2030 3. organisaatio, 4 verkosto
OPPIMISEN JOHTAMINEN X
EM. TRENDIEN VAIKUTUS OPPIMISEN 1 yksilo, 2. tiimi
JOHTAMISEEN VUONNA 2030 3 organisaatio, 4 verkosto

Taulukko 5: Opinnaytteen teema-alueet.

Teemahaastattelussa haastateltavien maara riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta (Hirsjarvi
ja Hurme 2011, 58). Opinnaytteessa maara oli tyypillista pienempi - viisi aihetta eri kulmista
lahestyvaa asiantuntijaa (taulukko 6). Asiantuntijat olivat samoja kuin delfoi-paneelissa; valin-
nalla tahdottiin luoda iteraatiota, vaikka maara muodostuikin suppeammaksi. Maaraan vaikutti,
etta saturaatio saavutettiin varhaisessa vaiheessa, ja etta haastattelun tarkoitus oli syventaa
toiseksi trendspotting-menetelmaksi valittua kirjallisuuskatsausta. Saturaatio tarkoittaa, etta
haastatteluja tehdaan, kunnes ne eivat tuota uusia nakemyksia (60). Lisaksi kokoon vaikutti se,

ettei aineistosta yksin ollut tarkoitus tehda tieteelle tyypillisia yleistyksia.
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nvalisessd pohjois
tapantumassa

HAASTATELTAVAT

maiden suurimm

sen johtamista tutkinut kasvatus

° Tolmitusjohtaja (2

sensiaatti ja oppimisvalmentaja

Taulukko 6: Teemahaastattelun asiantuntijat.

Opinnaytteessa teemahaastattelut toteutettiin syksylla 2018 ja tallennettiin alypuhelimen so-
velluksella. Kun aineisto on tallennettu, tutkija voi purkaa sen joko kirjoittamalla tekstiksi, tai
tekemalla suoria paatelmia. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 138) Koska opinnaytteessa haastateltavia
oli suppeasti, aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi (Nikander ja Ruusu-
vuori 2017, 21). Litteroinnin voi tehda koko haastattelusta, yksittaisesta teemasta tai haasta-
teltavan puheesta (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 139-140). Opinnaytteessa aineisto litteroitiin ko-

konaisuutena tekstinkasittelyohjelmalla ja analysoitiin aineistolahtoisesti.

1.1.1  Delfoi - todennakagisten ja toivottavien tulevaisuuksien arviointi

Delfoi-menetelman nimen juuret ovat Kreikan historiassa. Nimen mytologia viittaa Delfoin alu-
eella vaikuttaneisiin oraakkeleihin, jotka toimivat aikansa ajatushautomoina ja ennustivat tu-
levaisuutta heille valitetyn tiedon avulla. Tulevaisuudentutkimuksessa delfoi-kasitetta alettiin
kayttaa 1950-luvulla. Menetelma ajautui kriisiin 1970-luvulla; sita kritisoitiin kalliiksi, aikaa ku-
luttavaksi ja konsensuksen kautta saavutetut tulokset nahtiin epaoleellisiksi. Kritiikin vuoksi
menetelman kaytto vaimeni lahes vuosikymmeneksi. Vaikka yksimielisyyden tavoitteluun suh-
taudutaan edelleen kriittisesti, Delfoi-menetelman soveltaminen laajeni uudelleen 1980-luvun
puolivalissa. (Kuusi 2003, 203-204; 209-210.)

Delfoi on luonteeltaan laadullista tutkimusta, jonka avulla tuotetaan hypoteeseja tulevaisuu-
den mahdollisuuksista. Kysymykset voi asettaa niin, etta nakemykset muodostavat uusia ideoita
seka vaihtoehtoisia strategioita paatosten tueksi. Tutkijat eivat kuitenkaan enaa tavoittele yh-
tenaisyytta, vaan argumentoituja nakemyksia tulevasta kehityksesta. Nakemykset erotellaan
yhta- ja erimielisiksi; erimielisyytta voi esiintya tavoitteista tai mahdollisuuksista. Moninaisuus
osoittaa, etta tulevaisuuksia on useita. (Linturi ja Rubin 2011, 14; Kuusi 2014; Metodix 2017,
9.) Opinnaytteessa delfoi-menetelma yhdistyy trendspotting vaiheeseen, silla avulla arvioitiin

tulevaisuusvaittamien todennakoisyytta ja toivottavuutta.
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TIETO JOHTAMISEN OPPIMISEN ORGANISAATIOIDEN
TULEVAISUUS TULEVAISUUS TULEVAISUUS
(P) vahintaan vanintadn vanintadan
POLIITTINEN 1asiantuntija 1asiantuntija 1 asiantuntija
(E) Vahintaan Vahintadan Vanhintaan

TALOUDELLINEN 1asiantuntija 1 asiantuntija 1 asiantuntija

(S) vahintaadn
SOSIAALINEN 1 asiantuntija

Vahintaan
1Tasiantuntija

vahintaan
1 asiantuntija

Vahintaan
1 asiagntuntija

vahintaan
1asiantuntija

(T) vahintaan
TEKNOLOGINEN 1aslantuntija

Vanintadan
1 asiantuntija

Vanintaan
1Tasiantuntija

Vahintaan
1 asiantuntija

(E)
YMPARISTOLLINEN

Taulukko 7: Delfoin asiantuntijoiden valintakriteerit.

Delfoi-menetelmaa voi luonnehtia asiantuntija- ja kyselymenetelmaksi; nakemykset kootaan
strukturoidusti asiantuntijapaneelilta. (Linturi ja Rubin 2011, 14; Kuusi 2014; Metodix 2017, 9.)
Opinnaytteen paneeli muodostui 15 panelistista PESTE-analyysia mukailevan asiantuntijamat-
riisin (Malho 2019; taulukko 7) avulla: henkilostonkehittamispaallikoista, muutos- ja osaamisen
johtamisen asiantuntijoista, organisaatioiden kehittamiseen erikoistuneista konsulteista, Ed-
Tech -startupien perustajista, oppimisinnovaatioiden kehittajista ja oppimisen, johtamisen ja
tulevaisuuden tyoelaman tutkijoista ja yliopisto-opettajista (taulukko 8). Panelistit tyoskente-

livat kotimaisissa ja kansainvalisissa ymparistoissa pk- ja porssiyrityksissa.

Linturi ja Rubin (2011) esittelevat Turoffin (2009) nakemyksen Delfoi-menetelman luonteesta.
Tutkija luonnehtii sita menetelmaksi, joka strukturoi vuorovaikutusta niin, etta asiantuntijat
yksiloina ja yhteisona kohtaavat ja jakavat monimutkaisen ongelma-asetelman. Ei riita, etta
menetelmalla kerataan erilaisia nakemyksia, vaan ne saatetaan dialogiin keskenaan. (Linturi ja
Rubin 2011, 14.) Dialogi mahdollistetaan niin, etta asiantuntijat esittavat nakemykset nimet-
tomasti. Opinnaytteessa anonyymiydella valtettiin ennakko-oletuksia ja ilmaisun rajoitteita.
Toisin sanoen, tavoitteena oli varmistaa, ettei asema tai auktoriteetti vaikuta muiden asian-
tuntijoiden nakemyksiin. (Kuusi 2014; Metodix 2017, 9.)

Delfoi-menetelmassa ajatus, etta asiantuntijat kayttavat parasta tietoaan, on kuitenkin ase-
tettu kyseenalaiseksi. Koska nakemyksen esittajaa ei voi tunnistaa, on houkuttelevaa esittaa
kantoja, jotka ohjaavat nakemyksia toivottuun suuntaan. Asiantuntijan arvot, motiivit ja in-
tressit vaikuttavat hanen esittamiinsa arvioihin tulevaisuudesta. Asiantuntija tekee aina tietoi-
sen tai tiedostamattoman valinnan, kuinka tarkastelee tulevaisuuden vaihtoehtoja. (Kuusi
2014.) Opinnaytteessa haastetta haivytettiin kutsumalla paneeliin toisiaan taydentavia, eri

taustoista ja eri alojen lahtokohdista aihetta lahestyvia asiantuntijoita.



Henkildstonkehittamispadllikkd suomalaisessa
porssiynticssa

Henkilostonkehittamispadllikkd suomalaisessa
porssiyntiéssa, valmentaja

Muutosjohtgja kansainvalisessd asiantuntija-
organisaatiossa

Yritysten osaamisen kehittdmiseen erikoistunut
aslantuntija

Strategiseen osaamiseen ja sen jochtamiseen
erikoistunut asiantuntija

Toimitusjontaja kansainvdalisessd pohjoismaiden
suurimmassa oppimistapahtumassa

PANELISTIT

)

sacgmisen johtamisen jo oppimismuotoilun
yllopisto-opettaja, yrittdja

Johtamisen professor, johtajuuden opettaja ja
tutkija eri korkeakouluissa

Ylelseen tulevaisuudentutkimukseen ja etenkin
tyon tulevaisuuteen erikoistunut tutkija

Oppimisen johtamista tutkinut kasvatustieteen
lisensiaatti ja oppimisvalmentaja

nnovointikyvyn ja innovaatioiden johtamisen
konsultti ja kouluttaja

Business coach, muutosjohtamisen konsultti
ja valmentaja

N Bk Wk Nt 2w O =

Oppimisratkaisuinin erikoistunnut itsendinen
konsultti ja keuluttaja

Usean EdTech -yrityksen perustaja, oppimis-
alustaa tuottavan yrityksen osakas

EdTech -startupin perustajajasen ja osakas,
business coach

Taulukko 8: Delfoi -paneelin asiantuntijat.
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Delfoi-tutkimuksessa nakemyksia ei vain kerata analysoitavaksi; niista annetaan palautetta ja

ne kierratetaan uudelleen arvioitavaksi. Tieto kehittyy, kun edellinen kierros muodostaa seu-

raavan pohjan. Iteratiivisuus erottaakin delfoi-menetelman muista kyselymenetelmista. Tau-

lukko 9 kuvaa menetelman vaiheita, joista kriittisia ovat kyselyn luominen, paneelin muodos-

taminen, dialogin edistaminen ja nakemysten analysoiminen ja esittaminen. (Kuusi 2014; Me-

todix 2017, 9.) Opinnaytteessa kaytettiin kuitenkin kierroksetonta RealTime Delphi -menetel-

maa; se toteutettiin vuonna 2018 eDelfoi.fi -sivuston avulla. Kierroksettomuus mahdollisti ket-

teran tiedon keraamisen muttei estanyt dialogia, silla kysely oli auki kaksi viikkoa.
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DELFOI -PROSESSIN VAIHEET

Aiheen valinta ja tarkennus
Asiantuntijolden valinta

Kysymysten muotoilu

Kyselykierros |

Vastausten analysoint

(Kysymysten uudelleenmuotoilu)

(Vaiheiden 4-6. toisto)

Tulosten analysointi ja viestinta

Taulukko 9: Delfoi-prosessin vaiheet.

3.1.2 Visioivat konseptit - huomisen ratkaisujen luomisen menetelma

Konsepti on yhdistelma ajatuksia ja ideoita, jotka muodostuvat mielessa kokonaisuudeksi. Kon-
septi saa alkunsa ideasta ja muotoutuu jarjestyneeksi mielikuvaksi. Sita voi luonnehtia tuottei-
den tai palveluiden luonnokseksi tai suunnitelmaksi, joka rakentuu toiminta-ajatuksesta seka
kohderyhman ja rakenteen maarittelysta. Konseptisuunnittelu ei ole yksiselitteinen kasite, silla
konsepteja voi luoda eri tavoin eri tarkoituksia varten. Yhden nakemyksen mukaan konseptien
kehittamisen voi jakaa neljaan kategoriaan: visioiva (visioning), kehittava (emerging), maarit-
tava (defining) ja ratkaiseva (solving) konseptisuunnittelu. (Kokkonen, Kuuva, Leppimaki, Lah-
teinen, Meristo, Piira ja Saaskilahti 2005, 17; Moritz 2005.)

Visioivat konseptit hahmottavat tulevaisuuden ratkaisuja. Ne kohdistuvat yli kymmen vuoden
paahan, kehittavat tulevaisuuden toimintaa ja sijoittuvat tulevaisuuden toimintaymparistoihin.
Visioiva konseptointi on ennakoinnin valine, joka yhdistaa konseptoinnin ja tulevaisuudentutki-
muksen menetelmallisesti toisiinsa. Sen avulla toimintaa ohjataan organisaation tavoitteiden
suuntaan. Visioiva konseptointi konkretisoi abstrakteja tavoitteita, jotka luovat pohjan valin-
noille, strategioille seka uhkien ja mahdollisuuksien arvioinnille. (Kokkonen ym. 2005, 11-12,
18, 21; 25-27.) Opinnaytteessa visioivat konseptit vastaavat tutkimusongelmaan: miten peda-

gogisia malleja voi tulevaisuudessa soveltaa oppimisen johtamisen malleina?

Organisaation todellisuus muodostuu arjen tilanteista, joiden tulevaisuutta visioivat konseptit
kuvaavat. Organisaatiolla on yleensa visio eli tavoite, jonka se pyrkii toiminnallaan saavutta-
maan. Lisaksi organisaatiolla on tunnistettu ymparisto, jossa toimitaan ja ydinosaaminen, jonka
avulla toimitaan. Muuttuvissa ymparistoissa visio voi kuitenkin muuttua. Siksi visioivat konseptit

yhdistyvat visiointiin eli uusien visioiden luomisen prosessiin. Visiointi on aina tulevaisuuden
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mahdollisuuksien tutkimista; millaisia toiminta ja toimintaymparisto voivat tulevaisuudessa
olla. Visiot todellistuvat strategisen suunnittelun avulla; se maarittaa tavoitteet ja toiminnan
niiden saavuttamiseksi. (Kokkonen ym. 2005, 25.)

Opinnaytteessa tulevaisuuden ymparistoa kuvaavat trendspotting -vaihessa muodostetut abst-
raktit tulevaisuusvaittamat, jotka muodostuivat pohjaksi visioivien konseptien kehittamiselle.
Koska opinnayte on otteeltaan normatiivinen, erilaiset tulevaisuudet sivuutettiin. Konseptit ke-
hitettiin vuoden 2018 lopussa neljassa tulevaisuusverstaassa. Verstaiden teemat olivat 1. yksi-
6n ja joukon oppimisen johtaminen, 2. tiimin oppimisen johtaminen, 3. organisaation oppimi-
sen johtaminen seka 4. kumppanien ja verkoston oppimisen johtaminen. Verstaissa konsepteja
kehitti kaksi 3-4 hengen tiimia, jotka muodostuivat kohdeorganisaation henkilostosta. Taulukko

10 kuvaa osallistujien valintaa.

YKSILO Henkilostonedustajat ta
esimienet
JOUKKO vaihtuvissa projekteissa
toimivat asiantuntijat
THMI Yhteiskehittely -timeissa
toimivat asiantuntijat
VERSTAIDEN
OSALLISTUJAT
ORGANISAATIO Strategisen kehittdmisen
asiantuntijat tai jonto
KUMPPANUUDET Yrityskumppanien parissa
toimivat asiantuntijat
VERKOSTO Aslakasrajapinnassa
toimivat asiantuntijat

Taulukko 10: Tulevaisuusverstaiden osallistujat.

Ensimmaisen tulevaisuusverstaan kehitti 1980-luvulla Itavaltalainen kansalaisaktivisti ja tule-
vaisuudentutkija Robert Jungk, jonka tavoite oli osallistaa tavalliset kansalaiset itseaan koske-
vaan paatoksentekoon. Ajatus oli luoda menetelma, jonka avulla voi ratkaista sosiaalisia ongel-
mia ja lisata kansalaisten tulevaisuustietoisuutta ja -valmiutta. Toiveiden, pelkojen ja odotus-
ten tunnistamisen kautta vastuu tulevaisuuden luomisesta vapautettiin kansalaisille. Menetel-
massa tulevaisuuden luominen siis demokratisoitui. (Rubin 2019c.) Idea kollektiivisen toiminnan
kehittamisesta eri yhteisoissa on edelleen merkityksellinen ja menetelmaa sovelletaan nykyisin
myos organisaatioiden kontekstissa (Vidal 2005, 3; Ojala ym. 2015, 153).

Tulevaisuusverstaat ovat mielikuvituksen nayttamoita, joissa luodaan sosiaalisia innovaatioita.
Organisaatioissa menetelmaa voi soveltaa rajatun tulevaisuuteen liittyvan ongelman ratkaise-

misessa, tai toivotun paamaaran ja siihen johtavan strategian kehittamisessa. Pohjimmiltaan
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tulevaisuusverstas on ideointimenetelma, jossa toimitaan yhteisen teeman ymparilla, ja jonka
kayttovoimana toimii sosiaalinen mielikuvitus. Verstaissa osallistujat oppivat ajattelumallin,
etta tulevaisuutta luodaan ja ongelmia ratkaistaan visioiden valityksella. Visioiden arviointi ja
analysointi johtaa kaytannon strategian kehittamiseen, toiminnan suunnitteluun ja lopulta
muutokseen. (Nurmela 2013, 214; Ojasalo ym. 2015, 153; Rubin 2019c.)

Tulevaisuusverstaassa vaikuttaa yhta aikaa menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus; ennen kuin voi
siirtya tulevaisuuteen, on tunnettava suhde menneisyyteen. Menetelmalle leimallista on, etta
se muotoilee menneisyyden analysoinnin, nykyisyyden arvioinnin ja tulevaisuuden ideoinnin va-
lisen suhteen toiminnaksi (Ojasalo ym. 2015, 153). Opinnaytteessa tulevaisuusverstaat raken-
tuivat menetelman vaiheita soveltaen seuraavasti: 1. teemavaihe eli asetelman luominen, 2.
ongelmavaihe eli nykyisyyden kuvaaminen, 2. mielikuvitusvaihe eli ideoiminen, 3. todellista-

misvaihe eli mallintaminen ja visioiva konseptointi (Ojasalo ym. 2015, 153).

Teemavaihe aloitettiin kaksi viikkoa ennen jokaista verstasta; osallistujat tutustuivat materi-
aalin avulla oppimisen johtamisen tulevaisuusvaittamiin, niita tukeviin tekijoihin ja pedagogi-
siin malleihin. Vaihetta jatkettiin verstaan alussa keskustelemalla verstaan ideasta. Ongelma-
vaiheessa kartoitettiin, kuinka organisaation oppimisen tasojen oppimista johdetaan nykyisyy-
dessa. Nykyisyyden kartoitus kohdistui oppimistavoitteisiin, -tilanteisiin ja -ymparistoihin. Tun-
nistetuista tilanteista valittiin yksi kehittamisen kohteeksi ja ne kuvattiin verstasta varten ke-
hitetylle nykyisyys -canvaalle (kuvio 22). Mielikuvitusvaiheessa ideoitiin, kuinka valittua peda-

gogista mallia voi hyodyntaa kuvatuissa oppimistilanteissa.

NYKYISYYS

ppimistilanteen kuvaus

oppimistavoitteet oppimisen vaineet oppimisympdaristot

taso mika on tilanteen mista vaiheista missa ympadaristoissa
tavoite & tarkoitus? tilanne rakentuu tilanne tapantuu?

00000

Kuvio 22: Nykyisyys -canvas.

Todellistamisvaiheessa idea mallinnettiin tiimin valitseman pedagogisen mallin mukaisesti vers-
tasta varten kehitetylle pedagoginen mallinnus -canvaalle (kuvio 23). Mallintamisen tarkoitus
oli yhdistaa nykyisyys -canvaalle kuvattu oppimistilanne pedagogiseen malliin ja samalla rikas-

taa sita ideoinnin kautta syntyneilla oivalluksilla. Mallinnus loi pohjan todellistamisen toiselle
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vaiheelle, visioivien konseptien kehittamiselle. Visioivat konseptit muotoiltiin niita varten ke-

hitetylle visioiva konsepti -canvaalle (kuvio 24). Konseptien tarkoitus oli kuvata, miten proses-

sin avulla johdetaan oppimista tulevaisuuden toimintaymparistossa. Verstaan vaiheissa sovel-

lettiin erilaisia fasilitointimenetelmia, jotka on kuvattu liitteessa 7.

PEDAGOGINEN MALLINNUS

pedagoginen oppimisen oppimis
mal taso tavoite

Kuvio 23: Pedagoginen mallinnus -canvas.

oppimisen aikajanne

VISIOIVA
oppimistavoite
oppimisen
taso
oppimistilanne
KONSEPTI

oppimMisymparisto

Kuvio 24: Visioiva konsepti -canvas.

3.2  Tutkimuksen tulokset

oppimis \')F_)L_‘,-UT 1S

tilanne ympdristo

oppimisen jonhtamisen konsepti

Tutkimuksen tuloksissa tutustutaan oppimisen johtamisen toimintaymparistojen muutokseen,

toivottaviin ja todennakoisiin oppimisen johtamisen tulevaisuuksiin ja oppimisen johtaminen

tulevaisuudet pedagogisina konstruktioina. Tulokset ovat vastauksia tutkimusongelmaan ja tu-

kimuskysymyksiin: 1. miten pedagogisia malleja voi tulevaisuudessa soveltaa oppimisen johta-

misen malleina, 2. millaisia oppivat organisaatiot ovat tulevaisuudessa, 3. mitka trendit vaikut-
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tavat organisaatioiden oppimiseen tulevaisuudessa, 4. miten trendit vaikuttavat oppimisen joh-

tamiseen tulevaisuudessa.

3.2.1 Oppimisen johtamisen toimintaympariston muutokset

Trenspotting -vaiheessa tutkittiin oppimisen, oppimisen johtamisen ja niiden toimintaymparis-
ton trendeja; toimintaymparistolla ei tarkoiteta vain fyysista rakennetta, vaan yhdistyy kult-
tuurisiin, taloudellisiin, teknologisiin ja sosiaalisiin ymparistoihin. Kuvio 25 on kokonaiskuva
trendspotting -vaiheessa tunnistetuista trendeista ja metatrendeista seka niiden kiinnittymi-
sesta oppimisen johtamisen tasoihin. Jokaisen oppimisen ja sen johtamisen tason taustalla vai-
kuttaa luokittelun kautta nelja trendia. Asiantuntijoiden mukaan ne ohjaavat merkittavasti

sita, millaiseksi oppiminen ja sen johtaminen muodostuu tulevaisuudessa.

TRENDIT TASO 2

Avoin uramalli

Arvovirta-ajattelu

Joukko-ohjautuminen

Itsensa toteuttaminen

Tyon joukkoisturminen chtaminen
Kokeillukulttuuri

tseorganiscituminen

METATRENDIT Darvidly Tiinin TASO 1
oppimisen
Kiintyva muutos ontaminen
Kompleksiset ymparistot Kokeilukulttuuri T
Kosvatu 1 jontaminen

Judelleenorganisoituminen

Organisaation

Johtamisen murros

Disruptio

oppimisen
lontaminen

Suhdetalous

Tulevaisuusajattelu

Yhdessdorganisciturminen

Palvelullisturninen

Joukko-organisoiturminen

Tyon maagpalloistuminen

Hyperverkottuminen

VA AN

Innovaatiokulttuur

Kuvio 25: Tunnistetut trendit ja metatrendit.

Teemahaastattelussa tunnistettujen trendien perusteella muodostettiin oppimisen johtamisen
paavaittama seka yksilon, tiimin, organisaation ja verkoston oppimisen johtamisen tulevaisuus-
vaittamat. Lisaksi yksilon ja verkoston trendien kuvauksista voi tunnistaa kaksi uudenlaista op-
pimisen ja sen johtamisen tasoa, joukko ja kumppanit. Naista ensimmaiselle johdettiin vait-
tama yksilon ja tiimin oppimisen johtamisen trendeista ja jalkimmaiselle verkoston oppimisen
johtamisen trendeista. Vaittamat esitellaan kappaleessa Toivottavat ja todenndkdiset oppimi-

sen johtamisen tulevaisuudet, jossa tarkastellaan niiden todennakoisyytta ja toivottavuutta.
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Oppimisen johtamisen trendi 2030

Vuonna 2030 oppimiseen johtamiseen vaikuttaa teemahaastattelujen perusteella merkit-
tavasti nelja metatrendia: kiihtyva muutos, kompleksiset toimintaymparistot, kasvatusteh-

tdva ja johtamisen murros.

1. Kiihtyva muutos

Asiantuntijoiden kuvauksista voi havaita kiihtyvan muutoksen metatrendin, joka vaikuttaa
vuonna 2030 oppimisen johtamiseen. Se liittyy jatkuvan uudistumisen ja uuden luomisen vaati-
muksiin, joihin vastataan oppimisen johtamisen avulla. Oppiminen ei ole vain olemassa olevan
tiedon omaksumista ja muutokseen sopeutumista, vaan uuden tiedon ja muutoksen proaktii-
vista luomista; siksi sita ei voi johtaa aiempien johtamisen paradigmojen tavoilla. Kiihtyvassa
muutoksessa oppimisen johtamisen aikajanne kiinnittyy oppijan kyvykkyyteen ennakoida oppi-

misen luomia tulevaisuuden mahdollisuuksia ja todellistaa niita ketterasti:

”Maailma muuttuu ympdrilld niin hirvittdvédn kovaa tahtia, et sen johtamisen aikajdn-
teen pitdd tdstd operatiivisesta nykyhetken toiminnan kehittdmisestd muuttua proak-
tiivisemmaks, tavallaan nopeutua tai siirtyd enemmdn sinne tulevaisuuteen. Et sitdhdn

se just on, et ei opita vaan olemassa olevaa tietoa vaan luodaan uutta tietoa.”

2. Kompleksiset toimintaymparistot

Asiantuntijoiden kokemuksista voi tunnistaa kompleksisten toimintaymparistojen metatrendin,
joka vaikuttaa oppimisen johtamiseen vuonna 2030. Kompleksiset toimintaymparistot yhdisty-
vat ajatukseen sellaisista nousevista ilmioista, jotka vaikuttavat toisiinsa, mutta joiden on vai-
kutusta on vaikea selittaa tai havaita. Oppimisen johtamisen metatrendina ne edellyttavat tie-
toista toimintaympariston ja vaihtoehtojen tutkimista, tulkitsemista ja toimimista havaittujen
muutosten suunnassa. Kiihtyvan muutoksen tavoin kompleksiset toimintaymparistot kiinnitta-

vat oppimisen johtamisen proaktiiviselle ennakoivalle tai ketteralle aikajanteelle:

”Me eletddn tosi kompleksisessa maailmassa, jossa vaikuttaa ilmiét, joiden vaikutusta
on vaikee ees tietdd. Eikd mikéddn oo stabiilii tai jatkuvaakaan. -- Oppimisen suhteen
on vaan erilaisia ekosysteemejd --. Oppimisen johtamisen on sit asetuttava tdhdn sys-

teemiin. Ja proaktiivisesti ennakoitava, mitd tapahtuu, ja mitd nousee.”

”Luettelen muutamii ilmiditd. Tdd digitaalisuus on vallankumous. Automatisaatio
muuttaa tyon uusiks. Tekodly on tosi tdrked. Sit mielenkiintosta on, miten talousjdr-
jestelmd muuttuu, onko uusi vaihdantatalous tulossa. Ilmastonmuutos vaikuttaa kaik-
keen. Myoés tdd, jos ajatellaan maapalloa, niin joutuu miettii muita planeettoja apuna

ympdristémuutokseen. Sit, miten ndd vaikuttaa toisiinsa on kompleksista.”
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3. Kasvatustehtava

Asiantuntijoiden kuvausten perusteella voi tulkita, etta vuonna 2030 kiihtyvan muutoksen ja
kompleksisen toimintaymparistojen vaikutuksesta organisaatioihin muodostuu kasvatustehtava.
Tulevaisuudessa organisaation menestys on riippuvaista sen oppimisesta, mutta oppiminen ei
metatrendien vaikutuksesta voi tapahtua muodollisen koulutuksen kautta tai keskittya valtta-
mattomien asioiden hallintaan. Kasvatustehtava tarkoittaa, etta oppiminen on kilpailuetu, joka
muodostaa organisaation toiminnan ytimen. Oppimisen johtaminen sitoutuu paivittaisiin, ope-

ratiivisiin ja strategisiin prosesseihin ja jakautuu organisaation oppimisen tasoille:

”Md luulen, et se tulee muuttumaan, et organisaatiothan tahdn asti on tehny paljon
valttamdttomid asioita. Mut ne ei endd ees riitd kilpailukykyyn. Tulevaisuudessa orga-
nisaatiot tulee mddrittelemddn sen, et missd halutaan olla -- haetaan tietoa organi-

y

saation sisddn strategisemmin, et meilld pitdd olla osaamista ndistd ja ndistd asioista.’

”Md aattelen, et sen oppimisen pitdd olla toimintatavan ytimessd, ja sitten edellytyk-
set, tai kaikki tavallaan johtamistavat tai johtamisen tulokset, jotka mahollistaa op-

pimista on semmosii, minkd pitds muutenkin toteutuu kaikes muussa asiassa.”

”Md uskon, et organisaatiot mahdollistaa ja budjetoi ndmd siten, et ihmiset voi valita,
mitd ne oppii. Tavallaan se on pakko kun se organisaation menestys syntyy oppimi-

sesta, eikd siihen voi vaikuttaa perinteiselld koulutuksella tai sit johtamisella.”
4, Johtamisen murros

Asiantuntijoiden mukaan myos johtamisen murros vaikuttaa vuonna 2030 metatrendina uuden-
laisen oppimisen johtamisen muodostumiseen. Kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toi-
mintaymparistoissa oppimisen johtaminen erkaantuu olemassa olevaa yllapitavasta osaamisen
johtamisesta. Se liikkuu autoritaarisesta ja hierarkkisesta johtamisesta yksilon itseohjautuvuu-
teen, tiimin itseorganisoitumiseen, organisaation uudelleenorganisoitumiseen ja verkoston yh-
dessaorganisoitumiseen. Oppimisen johtaminen nayttaytyy hologrammin tavoin samanlaisena,

vastuuna ja vapautena, nailla kaikilla oppimisen johtamisen tasoilla:

”Vuonna 2030... Md puhun monikollisesta oppimisen johtamisesta. Se on enemmdn, kun
jaettu johtajuus, se voi olla jaettuu, se voi olla yhdisteltyd, se voi olla ketjutettua tai

sit se voi olla parhaimmillaan ihan kollektiivista.”

”Niin ku organisaatiokin on jo kollektiivinen verkosto. Niin ku tiimi on tavallaan solu
ja verkosto on vartalo, niin kaikki oppimisen johtamisen kdytdnteet, nehdn tavallaan
on samat. Se skaalautuu vaan vksilo yksi, tiimi neljd, organisaatio kakskymmentd ja

verkosto sata, tuhat. Se on hologrammi tdd koko juttu.”
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”Se on iso sihti siirtyd osaamisen johtamisesta oppimisen johtamiseen, koska osaami-
sen johtaminen on sitd manageerausta. Mut et sd et voi varsinaisesti vaikuttaa, tai
pddttdd, toisen ihmisen tai tiimin oppimisen prosessista. -- Me ollaan kauan kohkattu

osaamisesta, et me ei olla ajateltu, et se juttu, mitd tapahtuu, on oppiminen.”

”Just tdd, ettd voiko kompleksisessa maailmassa yksi ihminen johtaa jotain? Ettad tal-
lanen itseohjautuvuus tulee korostuun, koska jotta ihmiskunta selvidd jokaisen pitdd
ottaa vastuuta oppimisesta ja vastuuta siitd, ettd me yhteisénd opitaan. Hierarkisesta

autoritaarisesta johtamisesta siihen, et ihmiset ottaa vastuuta itsestd ja toisista.”
Yksilon oppimisen ja sen johtamisen trendit 2030

Vuonna 2030 yksilon oppimiseen ja sen johtamiseen vaikuttaa teemahaastattelujen perus-
teella merkittavasti viisi trendia: itseohjautuvuus, itsensa toteuttaminen, avoin uramalli,

tyon joukkoistuminen ja arvovirta-ajattelu.
1. Itseohjautuvuus ja itsensa toteuttaminen

Asiantuntijoiden kuvauksista voi havaita, etta vuonna 2030 organisaation oppimisen trendeista
yksilotasolla korostuu etenkin itseohjautuvuus. Samalla itseohjautuvuus koettiin merkittavim-
maksi yksilon oppimisen johtamisen trendiksi vuonna 2030. Yksilon kyvykkyys seka oppia jatku-
vasti, etta ennakoida oppimisen luomia mahdollisuuksia ja vastata niihin ketterasti, nousee
entista keskeisemmaksi kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksissa toimintaymparistoissa. Itseoh-
jautuva oppiminen ja sen johtaminen ajateltiin toisaalta vastuuna ja valttamattomyytena, toi-

saalta itsensa toteuttamisena ja merkityksellisen tyon tai tyoelaman muotona.

”Luulen, ettd itseohjautuvuus ja sit itsensd toteuttaminen. -- Todenndkoisesti mille-
niaalit on ensimmdinen sukupolvi, jolla on oikeesti radikaali tarve ihan itse ja itseoh-
jautuvasti ylldpitdd omaa osaamistaan, toisin kun aiemmilla sukupolvilla. Siindkin to-

denndkosesti korostuu -- henkilokohtasten vastuiden rajat tulee hdmdrtymddn.”

"Tietystihdn itseohjautuvuus vaan korostuu ja se jatkuva oppiminen ja vaatimus jat-
kuvaan oppimiseen. Sitten, jos meidn hyvinvointikehitys jatkuu samaa mallia, --, niin
varmaan tdad merkityshakuisuus, joka on jatkunu jo pitkddn, jatkuu yhd. Et ihmiset

hakee jotain semmosta kasvua ja kehitystd koko ajan enemmdn.”

2. Avoin uramalli ja tyon joukkoistuminen

Asiantuntijoiden kokemuksista voi tunnistaa, etta vuonna 2030 tyon monimuotoistuminen vai-

kuttaa entista vahvemmin trendina yksilotason oppimiseen. Lisaksi tyon monimuotoistuminen
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ajateltiin trendiksi, joka vaikuttaa vuonna 2030 merkittavasti yksilon oppimisen johtamiseen
perinteisten urien murtumisen ja tyon joukkoistumisen kautta. Perinteiset urat avautuvat, pro-
jektoituvat, ulkoistuvat ja muuttuvat jatkuvaksi oppimiseksi. Samalla ty0 joukkoistuu eli sita
organisoidaan uudella tavalla sisaisten ja ulkoisten toimijoiden tehtavaksi. Joukossa yksilon ky-

vykkyys oppia yhdessa, jakaa tavoitteita ja luoda arvoa nousee merkittavaksi.

”Sitten koko automatisaatio muuttaa tyon uusiks tietylld lailla. Tyon merkitys murtuu,
tyon ja vapaa-ajan rajat, ja tietysti sitten, jos ajatellaan tavallaan tdé oppimisen tahti

nopeutuu ja pitéd loytyy ratkasu, et milld lailla sitten opittas nopeemmin.”

”Ehkd semmoset perinteiset urat vield enemmdn murtuu. -- lhan sama yksil6tasolla,

ettd miten me mallinnetaan se oppiminen arkeen ja tyohon, varmasti se lisddntyy.”

”Joo, jos aattelee yksilon oppimista, niin ollaan tavallaan joukko-ohjastamisen maail-
massa. Tydkin itessddn joukkoistuu. -- Tdrkeeks nousee sielld kdytdnnossd ne asiat,

ettd mitd se yksild joutuu siind ryhmdssd tai prosessissa miettimddn.”

3. Arvovirta-ajattelu

Asiantuntijoiden tulkinnan mukaan vuonna 2030 yksilotason oppimiseen heijastuu itseohjautu-
vuuden ja tyon monimuotoistumisen lisaksi arvovirta-ajattelun trendi. Samalla arvovirta-ajat-
telu koettiin trendiksi, joka vaikuttaa vuonna 2030 yksilon oppimisen johtamiseen. Arvovirta-
ajattelun kautta yksilon oppimistavoitteet kiinnittyvat arvoon, jota yksilon oppiminen luo
muille ja muiden kanssa. Oppimisen edellytys laajenee, kun oppiminen yhdistyy sisaisten tai
ulkoisten yksilollisten tavoitteiden lisaksi asiakkaan, tiimin ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Op-

pimisen koettiin kiinnittyvan niiden kautta osaksi tyota ja sen tuottavuutta.

”Kayttoarvopohjanen oppiminen, joka tarkottaa, ettd koko ajan mietitddn et, mitd
arvoa tuotetaan. -- Se tavallaan ldhtee niinkun tdllasesta ymmdrryksestd, et ymmadr-
retddn et oppiminen ei oo irrallinen siitd tuottavasta tyostd, vaan et se oppiminen ei

ole mikddn sivutoiminto vaan se on se tapa, milld me luodaan lisdd arvoa muille.”

”Mun mielestd se tarkottaa yksilén oppimisena, mitd hdn tarvitsee liiketoiminnan ta-
votteiden saavuttamiseen ja tuottaa arvoo omassa funktiossa. Mitd yksil6é niinku tar-
vitsee siihen, ettd hdnen niinku todenndkdosyys viedd meiddn organisaatiota kohti ta-

votteita kasvaa mahdollisimman paljon.”
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Tiimin oppimisen ja sen johtamisen trendit 2030

Vuonna 2030 tiimin oppimiseen ja sen johtamiseen vaikuttaa teemahaastattelujen perus-
teella merkittavasti nelja trendia: itseorganisoituminen, parvialy, kokeilukulttuuri ja tule-

vaisuusajattelu.

1. Itseorganisoituminen

Asiantuntijoiden kokemukset kuvastavat, etta vuonna 2030 organisaation oppimisen trendeista
tiimitasolla korostuu etenkin itseorganisoituminen. Samalla itseorganisoituminen koettiin
vuonna 2030 nousevaksi tiimin oppimisen johtamisen trendiksi. Tiimin kyvykkyys ennakoida op-
pimisen luomia mahdollisuuksia ja vastata niihin ketterasti oppimisen avulla nousee kiihtyvassa
muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa keskeiseksi. Itseorganisoituva oppiminen
ja sen johtaminen ajateltiin toisaalta tavaksi jarjestella tiimin tyota oppimisen ymparille, toi-

saalta merkityksellisten tavoitteiden muodostamiseksi ja niiden suuntaiseksi toiminnaksi.

”Nimenomaan just se, ettd on tiimi, ei oo yks johtaja ja se ymmdrtdd, mikd on strate-
gia ja sitten vie tiimid eteenpdin, vaan et se tavallaan se sisdinen ymmdrrys siitd, ettd
mitd me yhdessd tavotellaan, ja miten. -- Samalla tavallaan tiimin tekeminen niinkun

limittyy johonkin toiseen toimintoon, vaikka sit siihen oppimiseen.”

"Taytyy olla tdmmostd emergoituvaa ja fluidia ja kypsdd, ettd vdhdn tdmmonen itse-

ohjautuva tiimi, jolla on kuitenkin jonkinlainen pelisddnté ja tavote.”

”Tavallaan viel se, et niinkun tiimit tunnistetaan silleen, ettd tehokkaat autonomiset

tiimit voi olla niitd parhaita tapoja oppia jdrjestdd hyvin monenlaisia toitda.”

1. Parvialy

Asiantuntijat kuvauksista voi havaita, etta vuonna 2030 parvialyn valjastaminen organisaation
kayttoon heijastuu trendina entista vahvemmin tiimin oppimiseen. Lisaksi parvialy ajateltiin
trendiksi, joka vaikuttaa vuonna 2030 merkittavasti tiimin oppimisen johtamiseen. Parvialyn
valjastamista luonnehdittiin trendina monin erilaisin termein; sita kuvattiin tiimin vertais- ja
yhteisolliseksi oppimiseksi, jaetuksi kognitioksi, kollektiiviseksi osaamiseksi ja ryhman viisau-
deksi. Yhteista kuvauksille on, etta tiimin oppiminen, tiedon luominen ja toiminta nahtiin ja-

ettuna ja yhteisena. Parvialyn avulla tiimin kyvykkyys voi ylittaa yksilon kyvykkyyden.

”Se, mikd on mielenkiintosta teknologiakehityksen kautta, se, mihin ihmisid tarvitaan,
on monimutkainen kognitiivinen ongelmanratkaisu, ja se on ryhmdtyotd. -- Yksilot pys-
tyy semmoseen korkeemman tason kognitiiviseen ongelmanratkasuun yhdessd. lhmisid

tarvitaan enemmdn siihen yhdessd tekemiseen, jaettuun kognitioon.”
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”Semmonen asia mis on viel tekemistd on, ettd ihmiset saatas tunnistamaan yhteisid
osaamisia. Mitd me kollektiivina osaamme. Et tunnistettais sitd kollektiivista osaa-

mista ja sit viel, et pystyttdis hyddyntddn niitd, niin toi on iso tiimejd koskeva juttu.”

”Jotta me ymmdrrettdis komplekseja asioita, niin tiimin kaikki asiantuntemus pitdd
tavallaan tuoda yhteen. Se viisaus on niinkun siind ryhmdssd. Tarvitaan yhteisid oppi-

misen vdlineitd, eli et me pystytddn siihen vertaiseen ja yhteisélliseen oppimiseen.”
2. Kokeilukulttuuri ja tulevaisuusajattelu

Asiantuntijoiden mukaan vuonna 2030 tiimitason oppimiseen heijastuu itseorganisoitumisen ja
parvialyn lisaksi uuden luomisen trendi. Samalla uuden luominen koettiin trendiksi, joka hei-
jastuu tiimin oppimisen johtamiseen vuonna 2030. Trendina se valittyy yhteisen oppimisen
avulla ja kuvastaa ketteraa nykyisyyden uudistamista seka ennakoivaa tulevaisuuden luomista.
Uuden luomisen voi ajatella kiinnittyvan kokeilukulttuurin ja tulevaisuusajattelun trendeihin.
Ne korostavat potentiaalia, jota tutkimalla ja toteuttamalla tiimi luo omaa toimintaansa. Naista

molemmissa korostuvat tiimin yhteinen tietoisuus ja jaettu reflektio.

”No tiimeissd varmasti ne niinkun kokeilut ja ketterdt menetelmdt tulee vieldkin le-
vidmddn. Ja sit siit tavallaan tulee semmost potentiaalii, et hei, me voitas myds tehd

kaikkee sellasta, mitd me ei olla viel tunnistettu.”

”Tdd maailma on niin kompleksinen, et kukaan ei selvid yksin, vaan nimenomaan sen
tiimin pitdis oppia yhdessd. Ei ainoastaan jakaa niissd yksildissd olevaa tietoa toinen

toisilleen, vaan niinkun luoda uusia ratkasuja ja etsid uusia kysymyksid.”

”Yhteisolliseen suuntaan ja sitten tdmmosest omaksuvasta oppimisesta niinku uutta
luovaan oppimiseen. Millasta tulevaisuutta voitais oppimisella rakentaa ja sit taas ke-
nen kanssa. Se tiimikddn ei oo mikddn suljettu organisaatio vaan se on niinkun taval-

laan tdllanen avoin ja dynaaminen.”

Organisaation oppimisen ja sen johtamisen trendit 2030

Vuonna 2030 organisaation oppimiseen ja sen johtamiseen vaikuttaa teemahaastattelujen
perusteella merkittavasti nelja trendia: uudelleenorganisoituminen, disruptio, suhdetalous

ja tulevaisuusajattelu.
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1. Uudelleenorganisoituminen

Asiantuntijoiden nakemyksista voi tulkita, etta vuonna 2030 organisaation oppimisen trendeista
organisaatiotasolla korostuu uudelleenorganisoituminen. Samalla uudelleenorganisoituminen
koettiin merkittavaksi vuonna 2030 nousevaksi organisaation oppimisen johtamisen trendiksi.
Organisaation kyvykkyys ennakoida oppimisen luomia mahdollisuuksia ja vastata niihin kette-
rasti oppimisen avulla nousee kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa
keskeiseksi. Uudelleenorganisoituminen mahdollistaa oppimisen ja sen johtamisen organisaa-

tion rajojen avautumisen ja rakenteen joutavuuden kautta; ne vapauttavat vuorovaikutusta.

”Semmonen uusiutuva ja semmonen joustava, eldvd systeemi, jossa kaikki osaset vuo-
rovaikutuksessa oppii. -- Uskon tosi vahvasti, et ne rakenteet, mitd me luodaan, vai-
kuttaa siihen, et minkdlaiset mahollisuudet sielld on oppia -- Jotenki systeemi, joka

vuorovaikutuksessa tuottaa oppimista kokonaisuudelle ja sen osasille.”

”Todenndkodsesti jalkautetaan enemmdn mahdollisuuksia valita, mitd opitaan sinne
niin kun alemmas organisaatiohierarkiassa. Eli se ei valttamdttd endd tuu sieltd ihan
ylhddltd, vaan todenndkdsesti mahdollisuus oppia ja kehittdd itseddn, niin sitd jalkau-

tetaan alemmas organisaatiossa.”

”Md toivon, ettd organisaatiot alkaa enemmdén ja enemmdn ymmdrtdd, et se niitten
ihan aito kilpailukyky, se oppiminen eri tasoilla organisaatios, ni alkaa jdrjestyd, ra-

kentaa niit rakenteit ja toiminteita sen ympdrille.”
2. Disruptio

Asiantuntijoiden tulkinnan mukaan vuonna 2030 markkinoilla ilmeneva disruptio vaikuttaa tren-
dina organisaation oppimiseen. Lisaksi disruptio koettiin trendiksi, joka heijastuu vuonna 2030
organisaation oppimisen johtamiseen. Organisaation ymparilla vaikuttaa kompleksinen maailma
ja kiihtyvat muutokset, joita on vaikea tulkita tai tunnistaa. Oppimisen ja sen johtamisen tren-
dina disruptio liittyy organisaation proaktiiviseen suhtautumiseen omaa menestystaan kohtaan.
Oppimisen johtamisen kautta organisaatio voi tavoitella sellaisia innovaatioita, jotka samalla

seka hairitsevat markkinoita, etta vaikuttavat sen asemoitumiseen niilla.

”Pyritddn tunnistamaan asioita, jotka vaikuttaa. --. Kylhdn se varmaan, se on vaikeeta
nyt, ku maailma on niin kompleksinen. Et sd voit tulkita tosi vddrin niitd muutoksia
ympdrilld, mutta parempi ainaki yrittdd. Samal sit taas organisaatio voi iteki pyrkii

innovoimaan ja vaikuttaa tdllasella, ku disruptiolla, siihen ympdrilld olevaan.”
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3. Suhdetalous

Asiantuntijoiden kuvauksista voi havaita, etta vuonna 2030 suhdetalous vaikuttaa nousevana
trendina organisaation oppimiseen. Lisaksi suhdetalous koettiin trendiksi, joka vaikuttaa
vuonna 2030 organisaation oppimisen johtamiseen. Suhdetalous yhdistyy ajatukseen organisaa-
tioiden avautumisesta ja kiinnittymisesta eri toimijoiden, kuten asiakkaiden, kilpailijoiden ja
kumppanien, verkostoihin. Asiantuntijat ajattelivat, etta suhdetaloudessa organisaatio voi me-
nestya vain oppimalla yhdessa eri toimijoiden kanssa. Suhteet edistavat oppimista osaamisen

ja tiedon virtaamisen kautta ja mahdollistavat uudenlaisen arvon luomisen yhdessa.

”Sanotaan, ettd organisaatiokdsite on havidmdssd, et on olemassa erilaisia ekosystee-
mejd tai ihmisten verkostoja, joissa on aikamoinen jakamis- tai ehkd suhdetalous val-
lalla, mun mielestd. Suhteiden kautta tietoa ja osaamista jaetaan ja jotenki se ym-

mdrrys, et se yhden organisaation menestys on enemmdn, kun yhden toimijan panos.”

”Md lahtisin enemmdn jotenkin puhumaan et miten me oppimisella luodaan arvoo, ja
miten me tuotetaan oppimisella yhdessd arvoa asiakkaalle tai suhteiden kautta. Md

kyseenalaistaisin koko organisaation kdsitteen siind mielessd, missd se nyt tunnetaan.”
4, Tulevaisuusajattelu

Asiantuntijoiden tulkinnan mukaan uudelleenorganisoitumisen, disruptoinnin ja suhteiden li-
saksi organisaation oppimiseen vaikuttaa vuonna 2030 tulevaisuusajattelun trendi. Lisaksi tule-
vaisuusajattelu ajateltiin trendiksi, joka vaikuttaa vuonna 2030 organisaation oppimisen johta-
miseen. Oppimisen ja sen johtamisen painopiste siirtyy hetkellisen tehokkuuden tavoittelusta
jatkuvamman vaikuttavuuden tavoitteluun. Organisaatio pyrkii oppimisen avulla vaikuttamaan
omaan asemaansa; toisaalta se pyrkii tunnistamaan ymparillaan tapahtuvia muutoksia ja toi-

saalta ohjaamaan toimintaansa tietoisesti toivomansa tulevaisuuden suuntaan.

”Toivon, ettd organisaatiot alkaa ymmdrtdd, et se niitten aito kilpailukyky muodostuu
oppimisesta. Se ei oo se hetkellinen tehokkuus, vaan se on pitkdjénteinen ja eteenpdin
katsova ajattelu. Et jos me tdnddn ei panosteta oppimiseen, ni sit huomenna ei pdr-

”

jatd, ja pdinvastoin, jos me tdnddn panostetaan oppimiseen, ni se on pitkdkantoista.

“Ehkd se, mitd se vois olla, on tietoista kehittymistd johonkin tiettyyn toivottuun
suuntaan silleen et tunnistetaan niitd osaamistarpeita ja sitten niitd olemassa olevia

osaamisia ja sitten kehitetddn suhteessa niihin tarpeisiin.”

”Sillon organisaatiot on strategisemmin oppivia, kun mitd ne on nykyddn. Luulen, et

tulevaisuudessa organisaatiot tulee selkeemmin mddrittelemddn sen, et missd me
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halutaan olla. Tunnistetaan, ettd ndd ja ndd asiat on niitd, mitkd tulee meiddn alalla

vaikuttamaan, me ei ihan tiedetd, et mitd niilld tehddén, mut opetellaan.”

Verkoston oppimisen ja sen johtamisen trendit 2030

Vuonna 2030 verkoston oppimiseen ja sen johtamiseen vaikuttaa teemahaastattelujen pe-
rusteella merkittavasti kahdeksan trendia: yhdessa- ja joukko-organisoituminen, polarisaa-
tio, hyperverkottuminen, kohtaamistalous, palvelullistuminen, tyon maapalloistuminen ja

innovaatiokulttuuri.
1. Yhdessa- ja joukko-organisoituminen

Asiantuntijoiden kuvauksista voi havaita, etta organisaation oppimisen trendeista vuonna 2030
verkostotasolla korostuu yhdessa- tai joukko-organisoitumisen. Samalla yhdessa- tai joukko-or-
ganisoituminen vaikuttaa vuonna 2030 trendina verkoston oppimisen johtamiseen. Verkoston
kyvykkyys ennakoida oppimisen luomia mahdollisuuksia ja vastata niihin ketterasti oppimisen
avulla nousee kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa keskeiseksi. Yh-
dessaorganisoituminen on oppimisen johtamista yhdessa verkoston osien kanssa ja joukko-or-

ganisoituminen irtautumista organisaatiosta ja liittymista uutta luovan oppimisen ymparille.

”Lukematon mddrd pikkulintuja ja kukaan ei johda, se ei oo niinkun kurkiaura, missd
on se yks johtava vaan niinkun parveilu tavallaan tdmménen kun niinkun menee aina
eri suuntiin, ja kukaan ei tunnu johtavan sitd toimintaa. Ja se perustuu tdmmaoseen

integraatioon, luottamukseen ja siihen ettd kaikki tdhtdd yhteiseen pdadmddrddn.”

”Sanotaan ndin, ettd monta kertaa on, ettd on tavallaan jossakin semmonen verkosto-
keskittymd, josta kdsin sitten ohjataan nditd. Sillon, kun on ndd globalisaatio ja glo-
balisoivat verkostot, mikd sitd sitten ohjaa. Md en oikeestaan siihen osaa sanoa, ettd

mikd sen ajatuksen kokoaa. Joka tapauksessa joukkoistaminenhan siindkin tulee.”

”Olis tdrkee -- miten paljon, vaikka yksilo pystyy tuomaan organisaation sisdpuolelle
toimimalla sielld ulkopuolella verkostoissa. -- Aiemmin ajateltiin, ettd se yksilotieto

”

on valtaa, mutta jatkossa ne verkostot on tavallaan mahollisuutta vaikuttaa yhdessa.

”Se miten sitd voi johtaa niin ehkd niinkun konkreettisimmin se ois tavallaan verkos-
tojen kuratointia yhdessd, ettd niilld johtajilla on ymmdrrystd siitd, mitkd ois semmo-

sii relevantteja verkostoja, joiden kanssa oppia, tai miten niit voi syntyy.”
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2. Polarisaatio ja hyperverkottuminen

Asiantuntijoiden kokemuksista voi tulkita, etta verkoston oppimista ohjaa vuonna 2030 polari-
saation ja hyperverkottumisen trendit. Lisaksi polarisaatio ja hyperverkottuminen koettiin tren-
deiksi, jotka vaikuttavat merkittavasti verkoston oppimisen johtamiseen vuonna 2030. Polari-
saatio yhdistyy ajatukseen asiakkaiden, kilpailijoiden ja kumppanien valisen asemoinnin hamar-
tymisesta. Verkoston oppimista johdetaan siis monisuuntaisessa kokonaisuudessa. Hyperverkot-
tuminen liittyy ajatukseen, etta oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa monimuotoisen ja -

mutkaisen maailmaan kanssa eika sen johtaminen voi olla ymparistosta irrallista.

”Oppiminen kulkee molempiin suuntiin, eikd se oo verkostosta irrallista vaan kytkey-
tynyttd. Organisaatio eldd siind oppimisen ekosysteemissd. Yhteinen tiedonvaihto, niin
se kylld erottaa kehittyvdt organisaatiot muista organisaatioista, eli se, ettd pyritdédn

niin kun avoimesti hyédyntdmddn sellasta tietoa, mitd tulee muualta.”

”Organisaatio avautuu asiakas- ja kilpailijarajapintaan. Et se organisaatio ei opi sul-
jetun systeeminsd sisdlld, vaan yhdessd ympdrdivdn maailman, yhteiskunnan, sidosryh-
mien ja ennen kaikkea yhdessd asiakkaan kanssa. -- Tulevassa maailmassa on vaikee

hahmottaa kuka on tuottaja, kuka on asiakas, kuka tdstd saa rahaa, kuka maksaa.”
3. Kohtaamistalous ja palvelullistuminen

Asiantuntijoiden tulkinnoista ilmenee, etta vuonna 2030 kohtaamistalous ja palvelullistuminen
vaikuttavat trendeina verkoston oppimiseen. Lisaksi ne ajateltiin trendeiksi, jotka heijastuvat
vuonna 2030 verkoston oppimisen johtamiseen. Asiantuntijoiden mukaan kohtaamistalous yh-
distyy ajatukseen sosiaalisesta jakamisesta ja verkoston toimijoiden oppimisesta yhteisissa koh-
taamisissa ja yhteisessa suunnassa. Palvelullistuminen liittyy oppimiseen ja sen oppimisen joh-
tamiseen arvonluonnin logiikkana. Verkoston yhteisen oppimisen ja johtamisen kautta kehite-

taan palveluita, jotka vastaavat asiakkaiden odotuksia ja tavoitteita.

”Ymmdirtdsin, et jos ajatellaan horisontaalista johtamista ja horisontaalista oppimista
ja horisontaalisen oppimisen muotoiluja, niin tdmm@dsid globaaleja verkostosoluja, op-
pimisverkostoja on helppo sitten muodostaa, koska siind kuitenkin on tdmd kohtaamis-

talous tdrkedtd. Eletddn tavallaan kohtaamistaloudessa, mun mielestd.”

”Se on kytkeytynyt sellaseen suureen trendiin, kun palvelullistuminen. Endd ei myydd
muttereita ja hdrveleitd, vaan ylldpitopalveluita, jollon partneriverkostolta vaaditaan
ihan eri tason osaamista, kun aiemmin. -- S myyt jatkuvaa palveluu loppuasiakkaalle.

Palvelumallien muuttuminen vaikuttaa siihen, et tarvitaan jatkuvaa oppimista.”
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4, Tyon maapalloistuminen ja innovaatiokulttuuri

Asiantuntijat kuvauksista voi myos havaita, etta vuonna 2030 edella mainittuihin verkoston op-
pimisen trendeihin yhdistyvat tyon maapalloistuminen ja innovaatiokulttuuri. Trendeina tyon
maapalloistuminen ja innovaatiokulttuuri vaikuttavat vuonna 2030 entista vahvemmin verkos-
ton oppimisen johtamiseen. Asiantuntijoiden mukaan kumpikin niista kiinnittyy globaalien on-
gelmien ratkaisuun oppimisen kautta. Innovaatiokulttuuriin yhdistyva verkoston oppimisen joh-
taminen edistaa uuden luomista. Tyon maapalloistumisen mahdollistaa erilaisten alojen ja kult-

tuurien valisen oppimisen ja vaikuttavimmillaan poikkiammatilliset innovaatiot.

”Verkostojen oppimisesta, jos aatellaan, ettd se organisaatio on jo verkosto ja tiimi
on oma pienempi solu, niin sitten mennddn tdhdn makrotasolle, niin ehkd se globali-
saatio siind nousee tdrkeeks. Md luulen, et oisko tdmmosid temanttisia ja poikkiam-

matillisia, globaaleja oppimisverkostoja sitten tulevaisuudessa enemmdn.”

"Aattelen ettd se ensisijaisesti sen oppimisen tdaytyy jatkos tapahtuu jotenkin verkos-
tojen kautta. -- tavallaan pakko rikkoo niit ammatillisii kansallisii kuplia ja on paljon
toimialoi, joissa tyoé on globaalia, eikd niinkun korkeesti koulutetut ammattilaiset

tunne niinkun kollegoitaan, jotka on ulkomailla.”

”--, Siitd pitdis pddstd seuraavalle tasolle, koska vdlttamdttd kenelldkddn ei verkos-
tossa ole vastausta kinkkiseen, vaik globaaliin ongelmaan, kun kukaan ei vdalttamdttd
tiedd kysymystdkddn. Pitdis kyetd oppimaan uudella tavalla, eli luotas uutta siind ver-

kostossa. Eli koordinaatiosta niinkun yhteiseen kehittelyyn ja innovointiin.”

”Eli siin verkostossa oppimisessa on tavallaan sellasta niin kun jatkuvan uudistuksen

tai innovoinnin henked. Ja sitd, ettd halutaan niin, kun oppia yvhdessd ympdriltd.”

3.2.2 Toivottavat ja todennakoiset oppimisen johtamisen tulevaisuudet

Delfoi-menetelman avulla asiantuntijat arvioivat trendspotting-vaiheessa muodostettujen tule-
vaisuusvaittamien todennakoisyytta ja toivottavuutta. Seitseman tulevaisuusvaittamaa teemoi-
teltiin seuraavasti: 1. Oppimisen johtaminen, 2. Yksilon oppimisen johtaminen, 2. Joukon op-
pimisen johtaminen, 4. Tiimin oppimisen johtaminen, 5. Organisaation oppimisen johtaminen,
6. Kumppanien oppimisen johtaminen ja 7. Verkoston oppimisen johtaminen. Asiantuntijat ar-
vioivat tulevaisuusvaittamat vahaisin varauksin todennakoisiksi ja toivottaviksi. Varauksellisuu-

den voi ajatella kuvastavan moniaanisyyden kautta lahtokohtaa, etta tulevaisuuksia on useita.
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Oppimisen johtaminen

Oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 organisaatioissa johdetaan oppimista eikd osaamista.

Vuonna 2030 kiihtyvd muutos on luonut organisaatioihin kasvatustehtdvdn, johon resursseja ja

prosesseja ylldpitdvd osaamisen johtaminen ei pysty vastaamaan.

Osaamisen johtaminen on yhd useammassa organisaatiossa ulkoistettu tai automatisoitu teko-

dlyn avulla, ja korvattu jatkuvan oppimisen johtamisella.

Konseptina oppimisen johtaminen on hologrammi, joka pakenee perinteistd johtaja-asemaa.

Se heijastuu samanlaisena yksild-, tiimi-, organisaatio- ja verkostotasoille sekd niiden vilille.

Oppimisen johtaminen korostaa jaettua oppimista. Sen avulla luodaan oppimistavoitteita,

edistetddn oppimisprosesseja ja luodaan oppimisen mahdollistavia tilanteita ja ympdristojd.
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Kuvio 26: Oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus.

Oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista suurin osa sijoittui neli-
kentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 26). Vaittama koettiin siis myonteisesti seka
suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat kokivat vaittaman todennakoiseksi,

silla se toteutuu osittain jo nykyisyydessa. Laajan yleistymisen nahtiin kuitenkin toteutuvan
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vuotta 2030 hitaammin, silla muutokseen vaikuttavat ihmisille luonteenomaiset taannuttavat
voimat, kuten totuttuun ja hallinnan tunteeseen kiinnittyminen. Kyseessa on suuri muutos, joka
siirtaa johtamisen organisaatiokeskeisesta ajattelusta ihmiskeskeiseen ajatteluun. Oppimisen

koettiin tuottavan ihmiselle enemman merkityksia kuin osaamisen kehittamisen:

”Tdmd alkaa tapahtua jo nyt eli on todenndkdinen. Olemme murrosvaiheessa. Oppimi-
nen luo enemmdn merkitystd yksilGille kuin osaamisen kehittdminen organisaatioldh-
toisend resurssien kehittdmisend. Suuri muutos menossa ihmiskeskeiseen ajatteluun,

4

joka tukee tdtd teesid. Mahtavaa jos saadaan teknologia valjastettua téhdn kdyttdon.’

”Jo nyt parhaimmillaan tilanne on teesin mukainen. Vuosi 2030 tulee kuitenkin liian
nopeasti, koska paikallaan pitdvdt taannuttavat voimat ovat suuret ja ihmisille ja ih-
misryhmille luonteenomaiset. Tdllaisia ovat esim. valtaan, oman edun tavoitteluun,

totutusta kiinni pitdmiseen, hallinnan tunteen sdilyttdmiseen yms. liittyvdt tekijdt.”

Vaittaman todennakoisyytta vahvistaa asiantuntijoiden nakemys, etta elinikaisen oppimisen ja
metataitojen merkitys korostuu jo nykyisyydessa. Kiihtyvassa muutoksessa ne tukevat organi-
saatioita uudistumaan jatkuvasti kokonaisuutena. Uudistuminen edellyttaa organisaatioilta val-
miutta kehittya; niiden tulee oppia oppimaan ja tuottamaan innovaatioita. Oppimisen johtami-
sen avulla kehittymisprosesseja voi ohjata; se edistaa muutoksien ja mahdollisuuksien tunnis-
tamista ja tulkitsemista seka toimintaa niiden suunnassa. Vaittaman toivottavuutta kuitenkin
savyttaa se, kuinka inklusiivisesti oppijat osallistetaan uudistumisen prosessiin, eli kuinka mah-

dollistetaan kaikille samanlaiset valmiudet kehittya:

”Oppiminen ja metataidot korostuvat jo nyt. Toivottavuuteen vaikuttaa se, kuinka
hyvin kaikki saadaan muutokseen mukaan, eli onko kaikilla yhtdldiset valmiudet ja

kyvyt kehittédd osaamistaan vs. opetella valmiita kokonaisuuksia.”

”Uudistuminen vaatii sekd tietojen ja faktojen pohtimista, analyyttisyyttd ja tulkintaa
ja myos heikkojen signaalien tunnistamista ja valintojen tekemistd. Oppimisen johta-
minen haastaa innovatiivisuuteen, kykyd dialogin keinoin hahmottaa erilaisia nédkokul-

mia, jopa mahdottomilta tuntuvia asioita.”

Asiantuntijat kokivat vaittaman todennakoiseksi viela siksi, etta oppimisen johtaminen muo-
dostuu nykyisyydessa vaihtoehdoksi osaamisen johtamisen rinnalle. Osaamisen johtamiseen
kiinnittyvan perinteisen koulutusajattelun nahtiin muuttuvan, kun oppimisen johtamiselle muo-
dostuu oma selkea maaritelma, joka saa merkityksen tyonkehittamisen kautta. Talloin osaami-
nen on tyonkehittamisen tulos ja oppiminen sen mahdollistava voima. Tyonkehittaminen nah-

tiin tarkeaksi oppimisen viitekehykseksi myos siksi, etta tekeminen synnyttaa uusia tietoja,
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taitoja ja tapoja, jotka muodostuvat osaamiseksi ja osaksi toimijan minuutta. Tekemisen kautta

siis kiinnitytaan ymparistoon ja se muovaa toimijan valmiuksia:

”Osaamisen kehittdmisen keinona ndhddén edelleen perinteinen koulutus ja esimer-
kiksi tydssdoppimisen ja tyonkehittdmisen yhteyttd on -- vaikea ymmdrtdd. Uskon, ettd
oppimisen kehittdminen sanoittuu tulevaisuudessa tyonkehittdmisen kautta, jolloin

osaaminen on sivutuote ja oppiminen kehittdmisen mahdollistava moottori.”

”"Tekeminen luo tietoa ja teko sitoo maailmaan. Teko muovaa aivoja. Minuus muodos-
tuu teoista. Teon toistoista syntyy taito ja tapa. Taitojen toistosta syntyy osaaminen

ja valmius.”

Vaittaman toivottavuutta vahvistaa asiantuntijoiden nakemys, etta tulevaisuudessa yli puolet
organisaatioiden tehtavista ovat joko uusia tai muuttuneita. Uusien tehtavien rinnalla liiketoi-
minnan logiikka uudistuu ja edeltavat logiikat muuttuvat toimimattomiksi. Oppimisen johtami-
nen tukee liiketoiminnan uudistumisen prosesseja disruption keskella. Aluksi sen logiikan omak-
suvat edellakavijayritykset, joista se kloonataan seuraajaorganisaatioihin. Tekoaly voi tukea
logiikan leviamista, silla se koettiin oppimisen johtamisessa mahdollisuudeksi; se ei vain auto-
matisoi osaamisen johtamista, vaan voi edistaa oppimisen johtamista. Sen avulla voi tarkkailla

organisaation oppimista ja kehittaa oppimisprosesseja:

20 vuoden kuluessa yli puolet nykyisistd tyopaikoista on uusia tai kokenut kokonaisen
transformaation, minkd vuoksi oppimaan oppiminen ja elinikdinen oppiminen korvaa-
vat tyouran kestdvdn "substanssiosaamisen”. Yksilot, yritykset ja yhteiskunnat, jotka

pystyvdt mukautumaan (oppimaan) pdrjddvdt parhaiten disruption keskelld.”

” Tekodly on iso kysymys, jonka edistyneisyys mddrittdd organisaation toimintaa. Kieh-
tovaa on, kuinka hyvin tekodly kykenee tarkkailemaan organisaatiossa tapahtuvaa op-

pimista ja mahdollistamaan sitd tukevia prosesseja.”

Kaksi nakemysta sijoittui vaittaman nelikentan lohkoon toivottavaa-ei todennakoista ja yksi
lohkoon ei toivottavaa-ei todennakoista. Lisaksi yksi nakemys sijoittui lohkojen leikkaus-pistee-
seen eli neutraalille vyohykkeelle. Asiantuntijat epailivat vaittaman todennakaoisyytta, silla suu-
rin osa organisaatioista rakentuu edelleen perinteiseksi hierarkiaksi. Hierarkiat eivat viela ta-
voita modernin johtamisen ideaa, eika oppimisen johtaminen siksi voi siirtya kaytantoon laa-
jasti. Tulevaisuuden toteutuminen edellyttaa organisaatioiden jarjestaytymista uudella tavalla.
Organisaatioiden todellisuuden luonne koettiin myos osittain sellaiseksi, ettei tulevaisuudessa

valttamatta tarvita uudenlaista tapaa johtaa:
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”Vdittdisin, ettd -- suurin osa yrityksistd Suomessa on edelleen hyvinkin perinteisid,
hierarkkisia organisaatioita. Ndissd on usein haasteita -- johtamisen ja johtajuuden
kanssa, joten nden hieman epdtodenndkdisend sen, ettd oppimisen "johtamisen™ mer-

kitys ymmadrrettdisiin -- jo vuonna 2030. Erittdin toivottavaa se kylld olisi!”
”Kaunis idea -- mutta todellisuus lienee raadollisempi. Lisdksi tulevaisuudessakin lie-

nee tilanteita, joissa ei tarvita kovinkaan monimutkaisia kommervenkkejd, vaan sitd,

ettd yksi tietdd, toinen ei, ja ensimmdinen kertoo toiselle, miten jokin tehdddn.”

Yksilon oppimisen johtaminen

Yksilon oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 yksilot johtavat organisaatioissa oppimistaan itseohjautuvasti.

Vuonna 2030 urat rakentuvat lineaarisen etenemisen sijaan kasvun mahdollisuuksista ja koke-

muksista, kuten toimeksiannoista ja projekteista.

Yksiléiden oppimista ohjaa avoin uramalli, joka yhdistdd oppimisen hetkittdin asiakkaiden ja

vaihtuvien tiimien tavoitteiden toteuttamiseen.

Oppimisesta itsestddn on tullut sekd véalttdmdtontd, ettd modernin tyén muoto, jonka avulla

yksilo toteuttaa itseddn ja luo arvoa myos muille.

Kiihtyvd muutos edellyttdd yksilon oppimisen johtamiselta ketteryyttd ja ennakointia. Se ta-

pahtuu on-demand ja tutkien tulevaisuuden mahdollisuuksia.
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Kuvio 27: Yksilon oppimisen johtamisen vaittaman todennakdisyys ja toivottavuus.

Yksilon oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista vahan yli puolet
sijoittui nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 27). Vaittama koettiin siis myon-
teisesti seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Elinikaisen oppimisen tulkittiin muo-
dostuneen nykyisyydessa pysyvaksi trendiksi, joka kuljettaa kehitysta vaittaman suuntaan.
Trendina se muokkaa yksiloiden elamaa kahteen suuntaan; se on seka valttamattomyys, etta
mahdollisuus. Valttamattomyytena elinikainen oppiminen yhdistyy osaamisen vanhenemisen
kiihtyvaan tahtiin. Mahdollisuutena se on tapa elaa arvojen ja kutsumuksen mukaista elamaa.

Yksilon oppimisen johtamisessa korostuu puolista kumpikin:

”Elinikdisen oppimisen tarve on trendi, joka muuttaa -- eldmdd monin tavoin -- eikd
uusi osaaminen toimi tekemisen tasolla kuin lyhyen aikaa. Kyky oppia uutta korostuu,

ymmdrtdd itsed ja muita sekd tavoitella -- arvojen mukaisia kehityshyppdyksid.”

”Tydssd on aina ollut oppimismahdollisuuksia. Uutta on se, kuinka nopeasti uusia asi-
oita otetaan haltuun. Toki epdvarma tybeldmd pakottaa tekemddn uusia valintoja,
jolloin toiminta voi ndyttdytyd arvovetoisempana. Tdll6in on kuitenkin kyse valintojen

mddrdn kasvusta eikd vapauden kasvusta kunkin valinnan kohdalla.”
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Vaittaman todennakoisyytta vahvistaa asiantuntijoiden nakemys, etta perinteiset urat ovat jo
nykyisyydessa murtuneet. Uran lineaarinen eteneminen asiantuntijasta tai tyontekijasta johta-
jaksi on saanut rinnalleen rikkaamman kasityksen kehityksesta. Uralla eteneminen tapahtuu
tulevaisuudessa yha useammin sivusuunnassa asiantuntijasta asiantuntijaksi tai tyontekijasta
tyotekijaksi. Samalla urat muodostuvat projekteiksi, jotka lisaavat yksiloiden osaamista orgaa-
nisesti. Oppimisen johtaminen on kyvykkyytta kehittaa osaamista projekteissa ja projektien
edellyttamalla tavalla. Yksilon osaaminen ja oppiminen leviavat niissa laajalle ja luovat arvoa

itselle, vertaisille ja useille organisaatioille:

”Perinteiset urapolut alkavat olla historiaa, voidaan puhua osaamis- ja urakartoista.
Lineaarinen urakehitys korvautuu varsinkin asiantuntija-aloilla "ostoskoriajattelulla”,
jossa yksilo lisdd portfolioonsa kompetensseja ja osaamisia ja muodostaa niistd lisdar-

voa (ei vain yhdelle organisaatiolle tai asiakkaalle, vaan useille tahoille yhtd aikaa).”

”Avoin ura-ajattelu eli se, ettd ura ei etene suoraan (esimerkiksi asiantuntijasta joh-
totehtdviin) vaan koostuu vaihtelevista projekteista, jotka opettavat aina jotakin

uutta ja johtavat siten uralla kehittymiseen, on mielestdni totta jo tdndadn.”

Vaittaman toivottavuutta vahvistaa kahden asiantuntijan nakemys, etta tulevaisuuden tyoela-
massa menestyminen edellyttaa yksiloilta laaja-alaisia osaamisia. Oppimisen johtamisen avulla
osaamisia voi jatkuvasti kehittaa; se on tutkimisen, valinnan ja vaikuttamisen prosessi, joka luo
oppimisen tiloja ja tekee yksiloista tulevaisuuden kestavia. Oppimisen johtaminen edellyttaa
kuitenkin yksiloilta useita erilaisia kyvykkyyksia, kuten taitoa johtaa omaa mielta, suunnitella
ja toteuttaa oppimista, seka kayda vuoropuhelua itsen ja ympariston kanssa. Yksilon oppimisen
johtamista ohjaa siis seka sisainen tila, eli oppimistahto ja -taito, etta ulkoinen tila, eli oppi-

misymparisto ja sen kehityksen suunta:

”Oman oppimisen itseohjautuva johtaminen edellyttdd ulkoisen ja sisdisen dialogin
taitoja. Miten opin ketterdsti ja otan oppimisajan niin kauan, ettd uusi toimintatapa

tulee ndkyvdksi yhteisossa.”

”Yksilén oppimisen johtamisessa on tdrkedd tilannetietoisuus --. On hyvd tiedostaa
toimintaan vaikuttavista ympdriston kehityssuunnista ja tekijoistd samoin vdlitto-
mdstd toimintaympdristostd sekd oman oppimisympdriston tilasta. -- Tilanteen tietoi-

nen tutkiminen mahdollistaa uudistamis- ja uudistustarpeen oppimistilan luomisen.”

Kolme asiantuntijaa suhtautui vaittaman todennakoisyyteen varauksin. Asiantuntijat kokivat,
etta vaittaman suuntainen kehitys voi siirtaa yksiloille liikaa vastuuta oppimisesta ja johtaa

syvenevaan eriarvoistumiseen. Eriavoistuminen voi juontua seka tyomuotojen kaventumisesta,
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etta yksiloiden edellytyksista. Kun tyon tekemisen muodot muuttuvat, samalla ne kaventuvat.
Vaittaman mukainen suunta voi olla myonteinen asiantuntijatehtavissa toimiville, mutta sa-
malla se rajoittaa mahdollisuuksia toimia muunlaisissa tehtavissa. Lisaksi kaikilla ei ole val-
miuksia, eli tahtoa tai taitoa, johtaa oppimistaan itseohjautuvasti. Silloin ulkoisen johtamisen

rooli itseohjautuvuuden edistamisessa muodostuu keskeiseksi:

”Tdssd nden pelon syvemmdstd kahtiajakautumisesta: ne pdrjddvét ja kehittyvit,
joilla on taitoja ohjautua itse. -- Toivoisin, ettd myds ne, jotka eivdt ole kehittdneet

taitojaan, saisivat siihen vahvasti tukea. Siksi en toivo pelkdstddn tdllaista suuntaa.”

”Yksiloén autonomisuus oppimisessa varmasti tulee lisdédntymddn. Kiinnostava kysymys,
onko tamd toivottavaa? Se riippuu vahvasti oppimisen edellytyksien tarjoamisesta. Iso

kysymys on pystyvitko kaikki sopeutumaan sopeutuvaisuuteen ja itseohjautuvuuteen?”

Viisi asiantuntijaa suhtautuivat vaittaman todennakoisyyteen vastaavin ajatuksin varauksella.
Vaikka tyomuotojen muuttuminen ja lisaantyva tyomarkkinakilpailu ovat tulevaisuudessa to-
dennakoisia, kaikkien yksiloiden valmiudet eivat seuraa samassa tahdissa. Kun yksiloiden val-
miudet eivat kohtaa uudenmuotoisen tyon vaatimuksia, kehitys kohti itseohjautuvaa oppimisen
johtamista estyy. Yksilot tarvitsevat tulevaisuudessa edelleen ulkoista oppimisen johtamista,
jotta voivat omaksua itseohjautuvan tavan oppia ja toimia. Uudet tyomuodot ja itseohjautuva
oppimisen johtaminen todellistuvat rinnakkain nykyisten tyomuotojen kanssa ja niiden kehitty-

mista edistetaan perinteisen johtajuussuhteen avulla:
”Yksilolle sysdtddn tdlld hetkelld enemmdn vastuuta oppimisestaan. Siind on paljon
mahdollisuuksia tyén autonomian ja tyén merkityksellisyyden lisGdmiseen, mutta sa-
malla uhkana on, ettd liikaa menee yksilon vastuulle.”
”Teesi on liian optimistinen. Vain 25 % ihmisistd kykenee tuohon, koska teesin toteu-

tuminen on riippuvainen ihmisten kapasiteetista, persoonista, arvomaailmoista yms.

Teesin sijasta toteutunee hybridimalli, 25 % tuollaista ja 75 % nojaa perinteisempddn.”

Joukon oppimisen johtaminen

Joukon oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 joukon oppimista johdetaan yli organisaation rajojen.

Vuonna 2030 tyon joukkoistuminen muodostaa organisaatioihin avoimia sisdisten tyontekijoi-

den ja ulkoisten toimijoiden verkostoja.
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Projektoituvissa organisaatioissa joukon oppimista johdetaan toiminnan mahdollistamisen ja

jatkuvan uudelleenorganisoimisen kautta.

Oppimisesta on tullut jaettu tybnmuoto, jonka avulla joukon jdsenet toteuttavat sekd itseddn,

ettd jaettuja arvoja ja yhteisid tavoitteita.

Kiihtyvd muutos on vakiinnuttanut organisaatioihin kokeilukulttuurin, jossa joukon oppiminen

on ketterdd kehittdmistd ja mahdollisuuksien tunnistamista.
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Kuvio 28: Joukon oppimisen johtamisen vaittaman todennakdisyys ja toivottavuus.

Joukon oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista suurin osa sijoittui
nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 28). Vaittama koettiin siis myonteisesti
seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat kokivat vaittaman todenna-
koiseksi, silla se toteutuu jo nykyisyydessa. Jatkuvassa muutoksessa ja kompleksisuudessa edel-
lakavijayritykset organisoituvat jo uudelleen ja ylittavat organisaatioiden rajoja. Niiden toi-
minta keskittyy yhteiskehittelyyn ja ketteriin kokeiluihin. Vuonna 2030 muiden organisaatioiden
rajat joustavat samassa suunnassa ja ne omaksuvat edellakavijayritysten toimintamallit. Suunta

nahtiin valttamattomana, jotta organisaatio voi tulevaisuudessa menestya:
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”On jo ndhtdvissd tdnd pdivdnd. Nopeuden vaatimuksen kasvaessa ja kompleksisuuden
lisddntyessd todenndkdinen suunta. Ilman ketterdd kokeilemista ei varmasti pdrjdd
jatkossa. Perinteiset rakenteet vield tdnd pdivdnd on esteend mutta 10 vuodessa tulee

tapahtumaan paljon.”

”Yhdessd tekeminen, yhteistyotaidot, vallan ja vastuun uusjako on jo tapahtumassa
edelldkdvijdyrityksissd. Suomi on pieni maa, joten tekemdlld yhteistyotd yli rajojen,

saavuttaisimme valtavaa kilpailuetua.”

Vaittaman toivottavuutta vahvistaa asiantuntijoiden kokemus, etta uusi organisoituminen luo
uusia ekosysteemeja, jotka luovat uusia oppimisen mahdollisuuksia. Organisaatioiden rajat kie-
toutuvat joukkojen valityksella toisiinsa ja niiden risteyksiin muodostuu vaikuttavia oppimisen
tiloja. Risteykset kumuloivat yksittaisten organisaatioiden kehitysta mutta voivat muodostua
vain yhteisista intresseista. Toisin sanoen, joukon oppimisen ja sen johtamisen on tuotettava
hyotya kaikille. Hyoty muodostuu vaihdannasta; kehittymisen, osaamisen ja resurssien virtaa-
misesta, jossa jokaisella on oma tehtava. Samalla hyoty liittyy yhteisesta toimintaymparistosta

nouseviin kysymyksiin ja niihin vastaamiseen:

”Ekosysteemeissd voidaan jakaa resursseja entistd tehokkaammin. Maailmanlaajuisia
haasteita ratkotaan uusilla areenoilla, joiden pddtdksentekoa eivit ratko yksin orga-
nisaatiot esim. kiertotalous, ja vaihtoehtoiset energia- ja materiaaliratkaisut. Piden-

tyvidn elinidn merkitys luo monitieteisid opinpaikkoja biografian eri vaiheissa.”

”Yritykset ja oppilaitokset toimivat varmasti enemmdn yhteistydssd sen vuoksi, ettd
laitoskoulutuksella’ ei ole mahdollista vastata aikuiskoulutuksen kasvaviin tarpeisiin.
Oppiminen tulee jatkossakin tapahtumaan suhteessa odotettavaan hybtyyn - siksi ettd

tehtdvd edellyttdd pdtevyyttd ja tyonkuvan muutos aiheuttaa lisdkoulutustarpeen.”

Kolme asiantuntijaa koki vaittaman todennakoiseksi vain, jos tyon joukkoistuminen mahdollis-
taa eri tyomuotojen valilla liikkumisen myos muille kuin asiantuntijoille. Asiantuntijat eivat
kokeneet vaittamaa myoskaan toivottavaksi, jos tyopaikkanomadius ei ole inklusiivista, eli muo-
dostuu vaihtoehdoksi tai etuoikeudeksi vain tietyille tyontekijoille. Tyomuotojen rikastuminen
ja osaamisen kautta organisoituminen koettiin kuitenkin myonteisesti. Tyomuotojen rikastumi-
nen edistaa aitoa joukkojen valista oppimista, jos luodaan mahdollisuuksia ja kyvykkyyksia toi-
mia yhdessa. Joukon oppimisen johtamisen on siis keskityttava dialogiin, osallistamiseen ja

niita edistavan luottamuksen ilmapiirin kehittamiseen:

”Uskon kehityksen siirtyvdn tdhdn suuntaan -- siind on selkeitd etuja --. Kysymys mi-

nulla on kuitenkin siind koskeeko tdmd lGhinnd moniosaavia asiantuntijoita? -- Miten
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parhaiten yksityisessd, spesifissd puurtamisessa ansioituvat voimakkaasti introvertit

sopeutuvat projektimaiseen verkostotoimintaan?”

"Toivottavasti tulevaisuudessa tyontekijét voivat liikkua -- vapaammin myds siten,
ettd tyontekemisen mallit, joissa tydnantajina on useita yrityksid ja perinteisempi
one- on one -tydsuhde voivat olla helpommin rinnakkain tyéntekemisen muotoina. Or-

ganisatoituminen tapahtuisi osaamisten kautta, ei span of controlin kautta.”

”Yhteistoimintakyky vaatii joukon oppimisen johtamiselta luottamuksen synnyttd-
mistd. Dialogissa yritetddn yhdessd ymmdrtdd, mistd on kysymys ja mitd pitdisi tehdd.
Tosiasioiden monimutkaisuus ei selvid vditteiden voimakkuudella vaan kaikkien teki-

joiden huomaamisella ja niiden merkityksen oivaltamisella.”

Viisi asiantuntijaa koki vaittaman toivottavaksi mutta liian optimistiseksi. Suuressa kuvassa or-
ganisaatioiden muutosta viivyttavaa viela pitkaan perinteiset organisaatiomallit ja vallitsevia
kaytantoja yllapitava hierarkkisuus. Trendi on vaittaman suuntainen, oppiminen projektoituu
ja sen johtaminen joukkoistuu, mutta organisaatioiden rajat avautuvat hitaammin. Lisaksi,
vaikka organisaatioiden kehitys liikkuukin trendinomaisesti kohti matalia, itseohjautuvia orga-
nisaatioita, jokaisella trendilla on vastatrendi. Mahdollinen hierarkian uudelleen nousu saattaa
taannuttaa organisaatioiden madaltumisen. Talloin tyon joukkoistuminen vahenee ja tyossaop-

piminen kiinnittyy perinteisiin tyontekija-tyonantajasuhteisiin:

”Ndkyy jo tdlld hetkelld, mutta todenndkodisesti etenee melko hitaasti. Jatkossa tyo-
paikkojen ja organisaatioiden rajat tulevat ehdottomasti hdmdrtymdén enemmdn, tyo

ja samalla oppiminen muuttuu projektiluontoisemmaksi.”

”Kehitystd on tdhdn suuntaan, mutta toisaalta myos perinteiset organisaatiomallit ja

hierarkisuus verkostomaisuuden sijaan ndyttdavdt pitdvdn pintansa.”

”Samaa mieltd. Voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Ilmiélle syntyy useimmiten vas-
tailmio, minkd vuoksi nykyinen itseohjautuviin ja mataliin organisaatioihin perustuva
trendi voimistunee vield hetken, mutta saattaa saada vield ylldttdvédnkin vastareaktion

aikaiseksi "perinteisten” organisaatioiden ja organisoitumisen muodossa.”
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Tiimin oppimisen johtaminen

Tiimin oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 tiimit johtavat oppimistaan itseorganisoituvasti yhdessa.

Vuonna 2030 organisaatiot vastaavat toimintaympdriston muutoksiin ja monimutkaisuuteen

parvidlyn ja itseorganisoituvien tiimien avulla.

Organisaatioihin vakiintunut kokeilukulttuuri vauhdittaa tiimien toimintaa ja sommittelee

niitd jatkuvasti uudistuvien tavoitteiden ympdrille.

Tiimien oppimista ohjaa organisaation visio ja toiminnasta nousevat kysymykset. Silti tiimit

valitsevat itse asetelmat, joilla niihin vastataan.

Oppimisesta on tullut tiimityén muoto, jota johdetaan yhdessd. Tiimin oppimisen johtaminen

on ketterdd kehittdmistd ja tulevaisuuden luomista.
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Kuvio 29: Tiimin oppimisen johtamisen vaittaman todennakaisyys ja toivottavuus.

Tiimin oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista yli puolet sijoittui

nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 29). Viisi asiantuntijaa suhtautui
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vaittaman todennakoisyyteen neutraalisti. Vaittama koettiin kuitenkin paaosin myonteisesti
seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat tulkitsivat, etta oppiminen muo-
dostuu tiimien toiminnassa keskeiseksi ja yhdessa ohjatuksi. Tulevaisuudessa ne muodostavat
oppivien organisaatioiden ytimen ja mahdollistavat kokeilevan toiminnan. Tiimi on rajapinta
yksiloiden ja organisaation kokonaisuuden valilla; tiimin oppimisen johtaminen mahdollistaa

horisontaalisen yksiloiden oppimisen ja vertikaalisen organisaation oppimisen:

”Oppiminen varmasti nousee tiimin tyoskentelyn keskioon ja yhdessd ohjattavaksi.
Tédnd pdivdnd tiimit ainakin vield tarvitsevat ymmdrrystd lisdd siihen, ettd oppiminen

on keskidssa ja myds konkreettisia menetelmid ja tyokaluja oppimien jakamiseen.”

”Tiimi, oppimisyhteison toimintayksikko; todelliset tiimit muokkautuvat aikojen
kuluttua, kun tiimildiset hyvdksyvit toisensa ja uskaltavat luottaa toisiinsa. Yksilon

oppiminen tehostuu, kun hdn saa toimia muiden kanssa, olla osa oppivaa yhteiséa.”

”Kokeilukulttuuria on jo nytkin paljon, ja joustavaa organisoitumista tullaan
tarvitsemaan. Lisdisin, ettei horisontaalinen oppiminen ole yksin riittdvdd, vaan

tarvitaan myos vertikaalista oppimista, mindsetin muutosta tiimeissdkin.”

Kolme asiantuntijaa koki vaittaman toivottavaksi ja todennakgisesti mutta vaajaavaiseksi, silla
se sivuuttaa yksilon sisaiset tavoitteet ja valmiudet. Sosiaaliset kohtaamiset ja yhteiset
tavoitteet voivat parhaimmillaan muotoilla tyosta monotonisen sijaan merkityksellista. Tiimin
on kuitenkin edistettava yksilon tavoitteiden yhdistymista yhteisiin tavoitteisiin. Sen toimintaa
ohjaa yhteisen vision lisaksi yksilon sisaiset valmiudet. Siksi tiimin oppimisen johtaminen
edellyttaa syvempaa kulttuurin muutosta, jonka avulla yksilo oppii vaikuttamaan yhteiseen
toimintaan. Vaikuttaminen on seka tahtoa, etta taitoa; yrittajamaista asennetta, jonka avulla

yksilo ottaa vastuun omasta ja tiimin kehittymisesta:

”Yrittdjdmdinen toimintatapa yleistyy kaikissa, varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa.
Tdamda toki edellyttdd yksiloiltd valmiuksia ymmdrtdd omia motiivejaan ja vahvuuk-
siaan, sekd kypsyyttd olla voimia omista kehittymisen kohteistaan. Epdsuoran vaikut-

tamisen ja selkedn johtamisen merkitys tulee korostumaan entisestddn.”

”Parvitydhon pitdisi tuoda vahvemmin yksilén omat tavoitteet. Tydeldmdssd tekemistd
ohjaa vdkisinkin ei vain yrityksen visio vaan yksilon omat motivaatiotekijét. Millaisia
ne tulevaisuudessa ovat, missd mddrin poikkeavat tdstd hetkestd. Millaisia motivaa-

tiotekijoitd vasten tiimit tydskentelevdt ja millaisia visioita yrityksilld tulisi olla?”
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”Teesion toivottavaa ja mahdollisesti ratkaisee merkityksettomdltd tuntuvan tyon
ongelmia. Itseohjautuvuus on silti helpommin sanottu kuin tehty, se vaatii kulttuuri-
interventiota, ettd ihmiset kykenisividt omaksumaan mahdollisuuden vallankdyttoon ja

kommunikaation kehittédmistd, jotta ryvhmissd ei synny toksisia valtarakenteita --.”

Kolme asiantuntijaa koki vaittaman toivottavaksi mutta liian optimistiseksi. Asiantuntijat
uskoivat itseorganisoituvien tiimien yleistyvan hitaammin, jos ollenkaan. Vaittama on mah-
dollinen, jos koko organisaatio madaltuu uuden johtamiskulttuurin ymparille. Itseorganisoitu-
minen on tiimin valmiutta johtaa omaa toimintaansa. Tiimi voi oppia johtamaan itseaan sisalta
vain, jos sen oppimista aluksi johdetaan ulkoa. Lisaksi organisaatioiden madaltuminen itse-
organisoituviksi tiimeiksi on vain yksi toimintamalli muiden toimintamallien rinnalla. Madaltu-
misen trendi voi saada rinnalleen vastatrendin, hierarkoiden uudelleen nousun. Talloin itseor-

ganisoitumisesta liikutaan takaisin keskitetyyn johtamisen malliin:
”Teesi on ylioptimistinen --. Tiimien kykyd teesin mukaiseen toimintaan on yliarvioitu
tiimien itsensd johtamisen osalta. Teesin mukaiset asiat ovat tavoiteltavia ja
hyodyllisid, mutta vaativat toteutuakseen jdlleen hybridityyppisid johtamismalleja.”
”Voi olla, ettd tulee vain -- pieneksi tavaksi tehdd tyotd nykyisten tapojen rinnalle.”
“Ilmiodlle syntyy useimmiten vastailmié, minkd vuoksi nykyinen itseohjautuviin ja

mataliin organisaatoihin perustuva trendi voimistunee hetken, mutta saattaa saada --

vastareaktion "perinteisten” organisaatioiden ja organisoitumisen muodossa.”

Organisaation oppimisen johtaminen

Organisaation oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 organisaatioiden oppimista johdetaan tulevaisuusajattelun avulla.

Vuonna 2030 organisaatiot kiinnittyvédt monimutkaisiin toimintaympdristoihin ja polarisoitu-

neisiin kilpailija-kumppaniverkostoihin.

Jatkuvassa muutoksessa organisaatiot etsivdt pysyvyyttd sekd suhteiden, ettd proaktiivisen

muutokseen yhdessdvaikuttamisen avulla.

Oppimisesta on tullut yhteistydbn muoto, joka sekd ldpdisee organisaation tasot, organisaatioi-

den vdliset rajat, ettd ratkaisee menestyksen.
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Organisaation oppimisen johtaminen keskittyy jatkuvaan uudistumiseen disruption kautta ja

tulevaisuuden luomiseen visiotyoskentelyn avulla.
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Kuvio 30: Organisaation oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus.

Organisaation oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista yli puolet
sijoittui nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 30). Vaittama koettiin siis myon-
teisesti seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat tulkitsivat vaittaman
todennakoiseksi, silla tulevaisuusajattelu vaikuttaa trendina jo nykyisyydessa. Lisaksi he koki-
vat sen toivottavaksi, silla tulevaisuusajattelun avulla huomista luodaan tanaan. Tulevaisuutta
tulee kuitenkin luoda osallistavasti ja poikkitieteellisesti; oppimisen johtamisen tehtava on
edistaa sisaisen ja ulkoisen todellisuuden kohtaamista. Sisaiset ja ulkoiset rajat ylittamalla or-

ganisaatiot oppivat seka yhdessa, etta ympariston kanssa:

”Tulevaisuuskyvykkyys, tulevaisuusajattelu, tulevaisuuslukutaito ovat pinnalla --.”

”Ndkisin tdrkednd kiinnittdd huomiota osallistavaan visiotydskentelyyn. Tulevaisuus
luodaan tdmdén pdivén puheessa ja puheen soisi olevan moniddnistd. -- Siihen saadaan
lihaa luiden ympdrille, kun keskitytddn -- yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen tormdyttd-

miseen, jolloin on pakko ajatella monipuolisesti ja laaja-alaisesti.”
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”Visio ja strategiatyd toivottavasti tehdddn oppien yhdessd menneestd ja ennakoiden
tulevaa. Ne organisaatiot menestyy, jotka pystyy hyddyntdmddn henkiloston kapasi-

teetin yhteiseen ennakointiin, ja joissa tyontekijdt kokevat oppivansa.”

Kolme asiantuntijaa kokivat vaittaman toivottavaksi ja todennakoiseksi mutta liian optimis-
tiseksi. Vuoteen 2030 mennessa vain edellakavijayritykset oppivat jatkuvan uudistumisen ja
tulevaisuuden luomisen logiikan. Avoimen ja joustavan toimintakulttuurinsa vuoksi ne voivat
muodostua alustaksi oppimisen johtamisen kokeiluille. Oppimisen johtaminen voi ottaa niissa
myos uusia muotoja, kuten oppimisen johtaminen palveluna (leading learning as a service),
vertaismentorointi ja vastavuoroinen valmentaminen (co-coaching). Onnistuneet kokeilut voi-
vat olla seka esimerkkeja, etta palveluja seuraajaorganisaatioille, jotka kloonaavat niita osaksi

omia johtamiskaytantojaan ja toimintamallejaan:

”Tdssdkin nden niin, ettd valtaosa yrityksistd ei vield 2030 ole tdlld tasolla. Edelldkd-

vijdt tulevat pdrjadmdadn ja ndyttdmddn mallia.”

”Oppimisen johtamisen haaste on luoda yhteiséllisid opinpaikkoja esim. alustat, lea-

dership -as-a learning leading service, kollega mentorointi ja co-coaching.”

Viisi asiantuntijaa suhtautuivat vaittaman todennakoisyyteen varauksin. Vuoteen 2030 men-
nessa tulevaisuuteen suuntautuva trendi saa rinnalleen nykyisyyteen suuntautuvan trendin. Tu-
levaisuus ja nykyisyys vuorottelevat organisaatioiden huomion kohteina. Nykyisyyden kehitta-
misen logiikka muodostuu asiakaslahtoisyydesta ja markkinoiden ajantasaisesta tutkimisesta.
Organisaatiot oppivat tulkitsemalla hetkellista todellisuuttaan. Johtaminen keskittyy oppimi-
sen, poisoppimisen ja uudelleenoppimisen valiseen suhteeseen; muutos ja muuttumattomuus
tunnistetaan niissa mahdollisuuksiksi. Opittuja asioita tarkastellaan kriittisesti; ne kyseenalais-

tavat nykyisyyden mutta samalla ne kyseenalaistetaan tulevaisuutena:

"Tdllaiset innostukset tulevat aalloittain, eli voi olla ettd jonkin ajan pddstd taas kiin-

nitetddn huomiota enemmdn nykyhetkeen kuin ajatellaan pidempdd aikaviilid. ”

”Tiedolla johtaminen -- mahdollistaa entistd strategisemman oppimisen. On luultavaa
ettd strategia perustetaan reaaliaikaiseen markkinadataan - eli lopulta merkittdvdsti

suurempaan mddrddn datapisteitd mutta pienemmdn ihmismddrdn prosessiin.”

“Erottelukyky on tdrkein taito todellisuuden tutkimisessa. Muuttumattomuus voi olla
voimaa myds. Poisoppimisen osaamattomuus synnyttdd muutosvastarinnan ja silld tes-

tataan erottelukyvyn toimivuutta tilannetajussa.”
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Kumppanien oppimisen johtaminen

Kumppanien oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:
Vuonna 2030 organisaatiot, kilpailijat ja kumppanit johtavat oppimistaan yhdessa.

Vuonna 2030 oppiminen on organisaatioiden merkittdvin kilpailuetu mutta polarisoituneet ver-

kostot ovat murtaneet kilpailija -kdsitteen.

Kompleksisissa ympdristoissd organisaatioiden rajat ovat hdmdrtyneet; kilpailijat ovat kump-

paneita ja samoin ovat asiakkaat.

Toimijat organisoituvat jaettujen intressien ympdrille. Oppiminen on yhteistyéon muoto, joka

vastaa jatkuvan uudistumisen vaatimuksiin.

Kumppanien oppimisen johtaminen on kollektiivista johtamista, joka keskittyy yhteiskehitte-

lyyn ja jaetun arvon luomiseen.
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Kuvio 31: Kumppanien oppimisen johtamisen vaittaman todennakaisyys ja toivottavuus.

Kumppanien oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista suurin osa

sijoittui nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 31). Vaittama koettiin siis
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myonteisesti seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat kokivat vaittaman
todennakoiseksi, silla tulevaisuudessa organisaatioiden on kiinnityttava luonnolliseksi osaksi
asiakkaan ekosysteemia. Asiakkaan ekosysteemi on useiden organisaatioiden kokonaisuus, jossa
asiakaslahtoisyys tarkoittaa kumppanuutta eri organisaatioiden valilla. Kumppanien valisen op-
pimisen ja kehittamisen intressi on arvo, joka luodaan asiakkaalle. Arvoa ei kuitenkaan luoda

tyhjiossa, vaan oppimista tapahtuu myos yhdessa asiakkaan kanssa:

”Asiakasrajapinta varmastikin hdlvenee entisestddn, arvonluonti yhdessd on tédrkedd. ”

”Asiakasldhtoisyys edellyttdd yhteistyotd organisaatioiden viililld. Asiakkaat eivit

luota palveluntarjoajiin, jotka eivdt integroidu osaksi asiakkaan ekosysteemid.”

”Ekosysteemimdinen verkottuminen lisddntyy. Osittain tdmd on tdtd pdivddkin yritys-
ten vilisend yhteistyond. Toivottavasti yhdessd oppimisen kulma vahvistuisi. Itse lisdi-
sin tdhdn ketjuun asiakkaan. Arvontuotto asiakkaalle on vahvasti yhdessd oppimista

asiakkaan kanssa. Molemmat saavat lisdarvoa samassa tilanteessa tai prosessissa.”

Vaittaman toivottavuutta vahvistaa asiantuntijoiden nakemys, etta kumppanien valisen oppi-
misen johtaminen auttaa yksittaisia organisaatioita oppimaan muiden organisaatioiden koke-
muksista. Kumppanien valinen oppiminen paikkaa yksittaisen organisaation osaamisvajeita ja
rakentaa organisaatioiden valille yhteisia kyvykkyyksia. Asiantuntijat tulkitsivat, etta kumppa-
nien valisen oppimisen johtaminen on seka vertailu-, etta vertaisoppimista. Siksi se ei ohjaudu
organisaatiokeskeisesti tai ylhaalta alas, vaan yksiloiden kautta sivusuunnassa. Kumppanien va-
lisen oppimisen johtaminen valittyy yksiloiden kohtaamisissa; toimiessa yhdessa muissa organi-

saatioissa vaikuttavien yksiloiden kanssa:

”Vertailuoppiminen on kumppanien oppimisen johtamisessa tehokasta ja kdytdnnol-
listd toimintaa (benchlearning). Vertailuoppimisessa keskitytddn uusimpaan osaami-
seen kdytdnndssd ja kyseisen osaamisen oppimiseen. Se toimii globaalissa moniarvoi-
sessa maailmassa, koska ihmisyys ja monet prosessit ovat prototyyppejd maailmassa.

Kyky oppia muiden kokemuksista on tulevaisuudessa toimiva prosessi.”

”Itseohjautuminen poikkeaa hierarkiaa korostavasta toiminnasta. Itseohjautuvissa
malleissa johtamisjdrjestelmdt ldhtevdt horisontaalisesta ja verkostomaisesta ajatte-
lusta, joissa pyritdén tukemaan sisdisten rihmastojen syntymistd. Raportointiketjut
eivdt ndissd systeemeissd ole ylhddltd alas rakentuva puu, jossa vastuu on ylhdalld,

vaan vastuu on tekijoilld, solmukohdissa. Katkelma teoksesta: Perttu Salovaara.”

Nelja asiantuntijaa koki vaittaman toivottavaksi mutta liian optimistiseksi. Markkinatalouden

ajattelu- ja toimintamallit muuttuvat hitaasti ja ilmenevat edelleen perinteisena kilpailuna.
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Vaittaman suuntainen kehitys edellyttaa paradigman muutosta ja kilpailun uudenlaista jasen-
telya. Kilpailun nykyinen logiikka ei mahdollista saman alan organisaatioiden allianssia yhdessa
oppimisen tai yhteisen arvon luomisen ymparille. Kilpailulogiikan vahvan aseman lisaksi organi-
saatioiden strategisten valintojen valinen kuilu kasvaa kompleksisissa toimintaymparistoissa.
Kumppanien valisen oppimisen johtaminen edellyttaa yhteisia intresseja ja tavoitteita, joita on

vaikea saavuttaa polarisoituneilla organisaatioiden strategioilla:

”Todenndkdisyyttd oli vaikea arvioida: markkinatalous perustuu kilpailuun, joten td-
mdn laajamittainen toteutuminen vaatii uudenlaista kilpailun jdsentelyd. Nythén

ekosysteemissd -- voitonjako ei ehkd ole optimi - on ratkaistava kilpailun kysymys.”

”Vastaavanlainen uudistuminen olisi toivottavaa. Olisi hienoa, jos kilpailevat yritykset
kykenisivdt halussaan luoda jaettua arvoa liittoutumaan keskenddn. Olen kuitenkin
skeptinen, jos asetelmaa tulkitaan esimerkiksi peliteorian kautta. Varmaan luotta-
muksen kulttuuri sekd 2030-luvun johtajuusihanteet mddrittelevdt tdmdn mahdolli-

suuden?”

”Kehitys on suotavaa, muttei -- kovin realistista. Organisaatioiden valitsemien teiden

valilld oleva kuilu tulee kasvamaan ja valinnoissa ndkynee polarisoitumista.”

Verkoston oppimisen johtaminen

Verkoston oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvattiin seuraavalla vaittamalla:

Vuonna 2030 verkoston oppimisen johtaminen on innovaatioiden luomista.

Vuonna 2030 tyon maapalloistuminen ja sosiaalinen jakaminen ohjaavat eri alojen vilisid koh-

taamisia ja kiihdyttavdt poikkitieteellisid innovaatioita.

Organisaatiot rakentuvat verkostoiksi eli joukkojen ja tiimien yhdistelmiksi, jotka kiinnittyvdt

kilpailijoihin, kumppaneihin ja asiakkaisiin.

Oppimisesta on tullut toimijoiden rajapinnoilla vaikuttava arvonluonnin logiikka. Se korostaa

tiedon siirtoa verkoston ja organisaation vdlilld.

Verkoston oppimisen johtaminen keskittyy alojen rajoja rikkoviin innovaatioihin ja uusien

mahdollisuuksien ennakointiin.
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Kuvio 32: Verkoston oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus.

Verkoston oppimisen johtamisen tulevaisuutta kuvaavan vaittaman vastauksista suurin osa si-
joittui nelikentan lohkoon todennakoista-toivottavaa (kuvio 32). Vaittama koettiin siis myon-
teisesti seka suhteessa sen toteutumiseen, etta tahtoon. Asiantuntijat kokivat vaittaman to-
dennakoiseksi, silla verkottumisen myonteisen vaikutuksen voi tunnistaa jo nykyisyydessa. Ver-
koston oppimisen johtaminen luo organisaatioille ja yksiloille arvoa, jota ei voi kaupallisesti
mitata. Arvo muodostuu parvialyn avulla yhteisen kehittymisen ja sosiaalisen paaoman ympa-
rille. Verkoston oppimisen johtamisen nahtiin tulevaisuudessa vahvistuvan entisestaan oppimi-

sen alustojen kehittymisen kautta. Uusilla alustoilla opitaan jatkuvasti ja vaikuttavasti yhdessa:

”Verkostojen voittokulku on ollut ndhtdvissd jonkin aikaa ja on mielenkiintoista seu-
rata sen seurauksia. Uskon, ettd ei-kaupallisuus on yksi erottautumistekijd, tulevai-

y

suuden luksus. --. Sosiaalista tai verkostopddomaa ei ole koskaan voinut ostaa rahalla.’

”Oppimisverkostojen rooli tulee kasvamaan, ja ehkd jo ldhitulevaisuudessa opimme

paremmin hyddyntdmddn niitd.”

”Uskon vahvasti verkostoihin ja jaettuun oppimiseen. Se tuntuu vaan vahvistuvan koko
ajan. Verkostot on osa yksiloén osaamista. Omassa oppimisessa verkostot on jo nyt kes-
keinen elementti ja kun vauhti kiihtyy niin se vaan lisddntyy. Odotan vield, ettd yh-

dessd oppimisen alustat ja mahdollisuudet tulevaisuudessa paranee.”
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Vaittaman toivottavuutta vahvistaa asiantuntijoiden nakemys, etta sen suuntainen kehitys si-
saltaa suuria mahdollisuuksia. Verkostoissa oppiminen muodostuu parvialyn ymparille. Parhaim-
millaan parvialy taas muodostuu poikkitieteellisesti, maantieteelliset rajat ylittavasti, ja mah-
dollistaa maailmanlaajuisiin kysymyksiin vastaamisen. Verkostojen monimuotoisuus ohjaa op-
pimista suuntaan, jossa ilmioita voi lahestya aivan uusista nakokulmista. Verkoston oppimisen
johtamisen vaikuttavuutta ohjaa kuitenkin sattuma. Samalla, kun verkostoihin muodostuu ra-
dikaalit innovaatiot mahdollistavia tiloja, niihin muodostuu myos epavarmuuden tiloja. Siksi

verkoston oppimisen johtaminen edellyttaa sattumanvaraisuuden sietoa:

”Uskon vahvasti joukkodlyn ja poikkitieteellisyyden mahdollisuuksiin ongelmien rat-
kaisemiseksi kompleksisemmaksi kdyvdssad maailmassa. Myos systeemiajattelu tuo sii-
hen lisdnsd. Kysymys ehkd onkin ajassa sekd tieteenteon kulttuurissa kdyténteissd, ar-

kijarjelld tdmd ndyttdd ainoalta mahdolliselta ratkaisulta.”

” Odota odottamatonta, koska vilimaastoja on kaikkialla. Valmistaudu yllattymddn.
Vdlimaasto verkostojen oppimisen johtamisessa on -- tuntematonta aluetta, jossa ai-

kaisemmista tiedoista ja kokemuksista ei saa juurikaan oppia.”

”Vdlimaastoinnovaatiot ovat radikaaleja, ylldttéavid ja kiehtovia, harppauksia uusiin
suuntiin, avaavat uusia aloja, ovat mddrdsuuntaisten innovaatioiden ldhteitd ja vai-

kuttavat maailmaan ennenndkemdttomin tavoin.”

Kaksi asiantuntijaa suhtautuivat vaittaman todennakoisyyteen varauksella. Vaittama koettiin
mahdolliseksi mutta liian optimistiseksi, silla sen todellistuminen edellyttaa suurempaa arvojen
paradigmaa. Vaikka tyon maapalloistuminen ja sosiaalinen jakaminen edistavat yhdessa oppi-
mista ja innovaatioiden syntymista, niita voi ohjata myos piilotetut motiivit. Piilotetut motiivit,
kuten oman edun tai taloudellisen hyddyn tavoittelu, estavat verkostoa oppimasta ja toimi-
masta tehokkaasti. Ne voivat estaa oppimisen, jonka vaikutus muodostuu yhteiseksi hyvaksi.
Koska verkoston oppimisen johtaminen edellyttaa jaettuja arvoja ja lapinakyvia tavoitteita,

piilotetut motiivit eivat mahdollista sen onnistumista:

"Teesin suuntaan kuljetaan, mutta hitaammin, heikkolaatuisemmin ja pinnallisem-
min. Jdlleen pinnan alla vaikuttavat piilotarpeet ja -motiivit voivat ohjata verkostoa

i

enemmdn kuin julkimotiivit tai estdd verkostoa toimimasta ja oppimasta tehokkaasti.’

”Samaa mieltd, joskin tdhdn liittyy my0s isoja vastuukysymyksid, kuten miten tunnis-
taa aito tieto ja "fake news", kun kuka tahansa voi oppia ja eldmdntapaguru luennoi

samalla statuksella kuin 30 vuotta tutkimusta tehnyt tutkijatohtori.”
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Taulukko 11: Vaittamien todennakoisyytta ja toivottavuutta tukevat ajurit.

Taulukko 11. on ldpileikkaava yhteenveto tulevaisuusvaittamien todennakdisyytta ja toivot-
tavuutta kuvaavista ajureista. Asiantuntijoiden nakemyksia kuvaavissa tekijoissa heijastuu kiih-
tyvan muutoksen ja kompleksisten toimintaymparistojen vaikutus vaittamien toivottavuuteen
ja todennakoisyyteen. Nama kaksi metatrendia lapileikkaavat asiantuntijoiden nakemyksia. Na-
kemyksista voi myos havaita johtamisen murroksen vaikutuksen; oppimisen ja sen johtamisen
merkitys kuvastuu uuden arvon, merkityksen ja mahdollisuuksien luomisena mutta myos edel-
lytyksena toiminnalle. Lisaksi voi tunnistaa, etta metatrendina kasvatustehtava jakautuu tul-

kinnoissa useiden oppijoiden ja toimijoiden valille.

3.2.3 Oppimisen johtaminen tulevaisuudet pedagogisina konstruktioina

Neljan tulevaisuusvertaan aikana osallistujat kehittivat tunnistamiensa oppimistilanteiden,
-tavoitteiden ja -ymparistojen seka pedagogisten mallien avulla oppimisen johtamisen visioivat
konseptit. Konseptien asetelmana toimivat trendspotting -vaiheessa kehitetyt ja delfoi -vai-

heessa arvioidut tulevaisuusvaittamat. Koska vaittamat arvioitiin vahaisin varauksin
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toivottavaksi ja todennakoiseksi, ne valittiin konseptien normatiiviseksi pohjaksi, eli ku-
vaukseksi tilasta, johon tulisi pyrkia. Tulevaisuusvertaan aikana ne kuvasivat oppimisen johta-
misen toimintaymparistoa yksilon, joukon, tiimin, organisaation, kumppanien ja verkostojen
tasolla; myos verstaat rakentuivat naiden organisaation oppimisen tasojen kautta (taulukko 12,
liitteet 3-7).

KETTERA ENNAKOIVA
Ll U OPPIMINEN OPPIMINEN

YKSILO / Kaantelnen R

JOUKKO oppiminen LILKIVC Oppirminen

TULEVAISUUS- ™I Case-pohjdinen Yhieisoiminnallinen
VERSTAAT oppiminen oppiminen

nalgnionen Imioponjdainen
oppiminen oppirminen

° ORGANISAATIO

KUMPPANUUDET
| VERKOSTO

DIANA=malli

Taulukko 12: Tulevaisuusverstaiden rakenne.

Yksilon oppimisen johtamisen pedagoginen konstruktio

Tulevaisuusverstaan aikana osallistujat tunnistivat nykyisyydesta 13 yksilon oppimistilannetta,
11 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Yksilon
oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin valmennus, jonka tavoitteeksi maariteltiin tu-
levaisuuden urakehitys ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), mentaalinen ja sosi-
aalinen tila. Nykyisyydessa valmennus tukee kohdeorganisaatiossa yksilon tyossa kehittymista.

Se on selkeasti tunnistettu yksilon kasvua tukevaksi oppimisprosessiksi.

Valmennus mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen tutkivan oppimisen peda-
gogisen mallin avulla. Se muodostui kahdeksanvaiheiseksi prosessiksi, joka kaynnistyy nykyisen
osaamisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen maarittelysta, ja keskittyy intuitiivisesti
kysymykseen, mita osaamista tarvitsen tulevaisuudessa. Maarittelyn kautta yksilo tutkii nykyi-
syyden ja tulevaisuuden valista kuilua. Intuitiivisuudesta siirrytaan tietoisuuteen hankkimalla
tietoa oman alan kehityksesta ja muuttuvista osaamisvaatimuksista seka analysoimalla, mitka
niista ovat kriittisia. Analyysin pohjalta yksilo maarittelee tulevaisuussuuntautuneet oppimis-
tavoitteet ja rakentaa niita tukevan kehittymissuunnitelman. Mallinnuksessa yksilon oppimista

johdetaan itseohjautuvasti mutta myos ulkoa, valmentajan tuella. (Kuvio 33.)
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Kuvio 33: Valmennuksen pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten valmennuksen pedagoginen mallinnus yhdistyy yk-
silon oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten sita sovel-
letaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin tutkiva
coaching -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi oppimistavoite,
-tilanne ja -ymparisto. Tutkiva coaching luo kasvun mahdollisuuksia seka tukee itseohjautu-
vuutta ja itsensa toteuttamista yksilon maarittamien tavoitteiden ja toiminnan kautta. Tutki-
vaan oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan yksilon tulevaisuuskestavyyden kehit-
tymista kayttamalla sita tyonkulussa oppimisen valineena. Tutkiva coaching kehittaa yksilon

ennakoivaa kyvykkyytta ja sulautuu osaksi paivittaista uutta luovaa tyota. (Kuvio 34.)

OPPIMISEN JANNE

ennakoiva

VISIOIVA TUTKIVA COACHING
OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
OPPIMISEN tulevaisuuskestavyys
TASO Luo kasvun mahdollisuuksia seka
ukee jtsechjautuvuutia jaitsensa
“ oeutiamista SHON Maarittamien
OPPIMISTILANNE en ja minnNar 1 1
MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
tyénkulussa JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
oppiMminen
IkKivan oppimisen avulla johdetaar
lon tulevaisuuskestavyyder
KONSEPTI OPPIMISYMPARISTO ehittymistd kaytiamalld sita

NKUlussa oppimisen valineend
sulautuva
tta IUOVC

Kuvio 34: Tutkiva coaching -konsepti.
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Tulevaisuusverstaan aikana osallistujat tunnistivat nykyisyydessa 13 joukon oppimistilannetta,
10 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Joukon
oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin tyokierto, jonka tavoitteeksi maariteltiin osaa-
misen jakaminen ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), mentaalinen ja sosiaalinen
tila. Nykyisyydessa tyokiertoa kaytetaan kohdeorganisaatiossa yksilon osaamisen rikastami-

sessa. Se on selkeasti tunnistettu yksilon kasvua tukevaksi oppimisprosessiksi.

Tyonkierto mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen kaanteisen oppimisen pe-
dagogisen mallin avulla. Se muodostui kolmevaiheiseksi prosessiksi, joka kaynnistyy itsenaisesta
tehtavankuvaan tutustumisesta seka tyon varjostamisesta eli havainnoimisesta ja havaintojen
analysoimisesta. Tarkoitus on valmistautua itseohjautuvasti tyokiertoon. Valmistautumisen jal-
keen tehtavia vaihtavat yksilot muotoilevat yhdessa tavoitteet ja suunnitelman toistensa tyo-
kierroille. Tyokierron aikana kehitetaan seka omaa osaamista, etta toisen tehtavia. Siksi tyon-
kierto aloitetaan rinnakkain ja sen aikana annetaan jatkuvaa palautetta ja vaihdetaan ideoita,
jotka syventavat oppimista mutta myos kehittavat tyota. Lopuksi palataan omaan tyohon. Mal-

linnuksessa oppimista johdetaan joukko-ohjautuvasti ja jaetusti. (Kuvio 35.)

PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 35: Tyokierron pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten tyonkierron pedagoginen mallinnus yhdistyy joukon
oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten sita sovelletaan
oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin kddnteinen roo-
lijako -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi oppimistavoite, -
tilanne ja -ymparisto. Kaanteinen roolijako mahdollistaa itsensa ja yhteisten tavoitteiden to-

teuttamisen seka jaetun tyoskentelyn joustavan uudelleenorganisoitumisen kautta.
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Kaanteiseen oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan joukon poikkiammatillisuuden
kehittymista kayttamalla sita roolien vaihtamisen valineena. Kaanteinen roolijako kehittaa jou-

kon ketteraa kyvykkyytta ja sulautuu osaksi paivittaista uudistavaa tyota. (Kuvio 36.)

OPPIMISEN JANNE
kettera
VISIOIVA KAANTEINEN ROOLIJAKO
OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
OPPIMISEN poikkiammatillisuus
TASO ihdollistaa itsensd ja yhteisten
a eid armisen sekd
joukk jaetun tyoskentelyn uudelleen-
OPPIMISTILANNE (HORSOILITSEn raiti
MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
ien vaihtaminen JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
Jaanteisen oppimisen avulla
KONSEPT| johdetaan poikkiammatillisuuden

OPPIMISYMPARISTO rakentur

lien vaihtamisen valineend

1 KO imallda sita

sulautuva

uudistava

Kuvio 36: Kaanteinen roolijako -konsepti.

Tiimin oppimisen johtamisen pedagoginen konstruktio

Tulevaisuusverstaan aikana tiimi 1 tunnisti nykyisyydessa 13 tiimin oppimistilannetta, 13 oppi-
mistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Tiimin oppi-
misen johtamisen kehityskohteeksi valittiin ratkaisukehitys, jonka tavoitteeksi maariteltiin in-
novoiminen ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), kulttuurinen ja sosiaalinen tila.
Nykyisyydessa ratkaisukehitysta kaytetaan uusien tuotteiden ja palveluiden luomisessa. Sita ei

kuitenkaan lahestyta oppimisprosessina, vaikka sen tulos syntyykin oppimisen kautta.

Ratkaisukehitys mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen yhteistoiminnallisen
oppimisen pedagogisen mallin avulla. Se muodostui kahdeksanvaiheiseksi prosessiksi, joka kayn-
nistyy liiketoimintaan liittyvan casen ja asiantuntija-aiheiden rajaamisesta. Asiantuntija-aiheet
voivat liittya esimerkiksi toimintaympariston muutoksiin. Rajaamisen jalkeen muodostetaan
poikkiammatilliset kehitystiimit, ja asiantuntijatiimit, jotka tutkivat toimintaymparistosta nou-
sevia ilmioita aiheensa ymparilla. Parvialyn avulla asiantuntijatiimit muodostavat tietoa, joka
jaetaan kehitystiimille. Kehitystiimi rakentaa tiedosta kokonaiskuvan, jonka pohjalta luodaan
tulevaisuuden ratkaisuja. Ratkaisuja testataan ja niista parhaat valitaan jatkokehitettavaksi.

Mallinnuksessa oppimista johdetaan itseorganisoituvasti ja jaetusti. (Kuvio 37.)
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Kuvio 37: Ratkaisukehityksen pedagoginen mallinnus.
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PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN
MALLI

OPPIMISEN
TASO

OPPIMIS-
TAVOITE

OPPIMIS-
TILANNE

OPPIMIS-
YMPARISTO

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten ratkaisukehityksen pedagoginen mallinnus yhdistyy

tiimin oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten sita so-

velletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin kumu-

loituva kiihdyttdmo -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi op-

pimistavoite, -tilanne ja -ymparisto. Kumuloituva kiihdyttamo hyodyntaa parvialya ja itse-or-

ganisoitumista osana toiminnasta nouseviin kysymyksiin vastaamista ja tulevaisuuden luomis-

prosessia. Yhteistoiminnalliseen oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan tiimin

edellakavijyyden kehittymista kayttamalla sita innovaatiojahdin kehyksena. Se kehittaa tiimin

ennakoivaa kyvykkyytta ja avautuu osaksi uutta luovaa tiimityota. (Kuvio 38.)

Kuvio 38:

OPPIMISEN JANNE

ennakolva

VISIOIVA
OPPIMISTAVOITE
OPPIMISEN edellakavijyys
TASO
i
OPPIMISTILANNE
innovacatiojahti
KONSEPTI OPPIMISYMPARISTO

Kumuloituva kiihdyttamo -konsepti.

KUMULOITUVA KIIHDYTTAMO

MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?

'odyntaa parvialya ja itse-
organisolilumisia osanda Wirminnasia
nou iN kysymyksiin vastaamista

MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?

hieistoiminnallisen oppimiser
vuUlla johdetaan edelldkavijyyden

saavutiamista kayttamalla sita
innovaatiohackathonin kehyksena
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Tulevaisuusverstaan aikana tiimi 2 tunnisti nykyisyydessa 13 tiimin oppimistilannetta, 12 oppi-
mistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Tiimin oppi-
misen johtamisen kehityskohteeksi valittiin retroperspektiivi, jonka tavoitteeksi maariteltiin
jatkuva parantaminen ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), mentaalinen ja sosiaa-
linen tila. Nykyisyydessa retroperspektiivia kaytetaan kohdeorganisaatiossa toiminnan arvioin-

nissa ja kehittamisessa. Se on tunnistettu tiimin kehitysta tukevaksi oppimisprosessiksi.

Retroperspektiivi mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen case-pohjaisen op-
pimisen pedagogisen mallin avulla. Se muodostui seitsemanvaiheiseksi prosessiksi, joka kayn-
nistyy toiminnasta nousevan palautteen itsenaisella tutkimisella. Palautteesta tunnistetaan
epaonnistuneita ja onnistuneita tilanteita, joita kehittamalla myos tiimin toimintaa voi kehit-
taa. Tiimin jasenet luovat tilanteista itsenaisesti tapauskuvaukset, jotka esitellaan koko tii-
mille. Tapauksia analysoidaan yhdessa etsien niista vastaavuuksia ja eroavuuksia. Yhteisen ana-
lyysin tuloksena valitaan yhteiset kehityskohteet ja toimintaa muotoillaan niiden mukaisesti

uudelleen. Mallinnuksessa oppimista johdetaan itseorganisoituvasti ja jaetusti. (Kuvio 39.)

PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 39: Retroperspektiivin pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten retroperspektiivin pedagoginen mallinnus yhdistyy
tiimin oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten sita so-
velletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin ta-
pauspeilaus -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi oppimista-
voite, -tilanne ja -ymparisto. Tapauspeilaus edistaa kokeilukulttuuria ja hyodyntaa parvialya
toiminnasta nousevien kysymysten ratkaisussa seka tavoitteiden ja toiminnan uudelleenmuo-

toilemisessa. Case-pohjaiseen oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan tiimin
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asteittaista uudistumista kayttamalla sita toiminnan hienosaadon valineena. Tapauspeilaus ke-

hittaa tiimin ketteraa kyvykkyytta ja sulautuu osaksi uudistavaa tiimityota. (Kuvio 40.)

OPPIMISEN JANNE

kettera

VISIOIVA TAPAUSPEILAUS
OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
OPPIMISEN asteittain uudisturiner
TASO distad eilukulttuuria ja hyodyntaa
| arvialya IMinNnastia N Isevien
tiirm kKysymyksien ratkaisussa ja a eiden
OPPIMISTILANNE uudelleenmu lemisessa
MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
oiminnan hienosaat JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
ase-pohjaisen oppimisen avulla
jiohdelaan asteitiaista uudistumista
KONSEPTI OPPIMISYMPARISTO Qytidmalia sita toiminnan hienc

aador llineenda
sulautuva
uudistava

Kuvio 40: Tapauspeilaus -konsepti.

Organisaation oppimisen johtamisen pedagoginen konstruktio

Tulevaisuusverstaan aikana tiimi 1 tunnisti nykyisyydessa 13 organisaation oppimistilannetta,
11 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Orga-
nisaation oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin markkinaseuranta, jonka tavoitteeksi
maariteltiin olemassa olo ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), kulttuurinen ja so-
siaalinen tila. Nykyisyydessa markkinaseuranta ohjaa kohdeorganisaatiossa organisaation ase-
mointia, ulkoisen muutoksen ohjaamia sisaisia muutoksia ja toiminnan kehittamista. Sita ei

kuitenkaan lahestyta oppimisprosessina, vaikka sen tulos syntyykin oppimisen kautta.

Markkinaseuranta mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen ongelmaoppimisen
pedagogisen mallin avulla. Se muodostui kahdeksanvaiheiseksi prosessiksi, joka kaynnistyy or-
ganisaatiossa markkinamuutoksen tunnistamisella ja muutosajurien maarittamisella. Muutok-
sen maarittaminen on pohja sen vaikutusten tutkimiselle ja sisaisen muutostarpeen tulkitsemi-
selle; niiden avulla mallinnetaan organisaation sisaista muutosta. Muutoksen mallintamisen jal-
keen tiimit johtavat siita itselleen tavoitteet. Tiimit tulkitsevat muutoksen merkitysta omalle
toiminnalleen ja suunnittelevat kokeiluja, joiden kautta testataan, miten muutos siirtyy kay-
tantoon. Kokeiluja arvioimalla valitaan uudet vakiinnutettavat toimintatavat. Mallinnuksessa

oppimista johdetaan uudelleenorganisoituvasti ja kokoavasti. (Kuvio 41.)
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PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 41: Markkinaseurannan pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten markkinaseurannan pedagoginen mallinnus yhdis-
tyy organisaation oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, mi-
ten sita sovelletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioi-
tiin ongelmaluotain -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi op-
pimistavoite, -tilanne ja -ymparisto. Ongelmaluotain edistaa disruptiota rajapintojen lapaise-
misen ja muutokseen yhdessavaikuttamisen kautta. Ongelmalahtoiseen oppimiseen pohjautu-
van konseptin avulla johdetaan organisaation ajanhermoisuutta ja askeleen edella olemista
kayttamalla sita markkinakuuntelun valineena. Se kehittaa organisaation ketteraa kyvykkyytta

ja avautuu osaksi uudistavaa yhteistyota. (Kuvio 42.)

OPPIMISEN JANNE

kettera

VISIOIVA ONGELMALUOTAIN
OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY
OPPIMISEN TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
TASO askeleen edella
Edistaa disruptointia rajapintojer
rganisaatio ia lapaisemisen ja muu Seen
~lset hdessavaikuttamisen kautta
o OPPIMISTILANNE

MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
markkinakuuntelu
Nngelmalahtoisen oppimisen avulla
jondetaan askeleen edelld olemista

KONSEPTl ! amalla sita markkinoiden

OPPIMISYMPARISTO uuntelun valineena

uudistava

Kuvio 42: Ongelmaluotain -konsepti.



115

Tulevaisuusverstaan aikana tiimi 2 tunnisti nykyisyydessa 10 organisaation oppimistilannetta,
10 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8). Organi-
saation oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin skenaariotyoskentely, jonka tavoit-
teeksi maariteltiin tulevaisuuskestavyys ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), kult-
tuurinen ja sosiaalinen tila. Nykyisyydessa skenaariotyoskentely on kohdeorganisaatiossa osa
visiointia ja strategista suunnittelua, jotka ohjaavat toiminnan kehittamista. Sita ei kuitenkaan

lahestyta oppimisprosessina, vaikka sen tulos syntyykin oppimisen kautta.

Skenaariotyoskentely mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen ilmiolahtoisen
oppimisen pedagogisen mallin avulla. Se muodostui kahdeksanvaiheiseksi prosessiksi, joka kayn-
nistyy nykyisen liiketoimintakontekstin maarittelysta. Kontekstin maarittelyn avulla luodaan
pohja tulevaisuuteen liittyvien oletuksien tunnistamiselle ja nykyisyydesta johdetun tulevai-
suuskuvan muotoilemiselle. Oletuksista siirrytaan mahdollisuuksiin esittamalla laajentavia ky-
symyksia ja etsimalla uusia nakemyksia. Ajatus mahdollisesta tulevaisuudesta laajenee, kun
oletettua tulevaisuuskuvaa verrataan uusiin nakemyksiin. Vertailun kautta tulevaisuuskuva
muotoillaan visioksi ja skenaarioiksi, joista lopuksi johdetaan organisaation toiminnallinen stra-

tegia. Mallinnuksessa oppimista johdetaan uudelleenorganisoituvasti ja kokoavasti. (Kuvio 43.)

PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 43: Valmennuksen pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten skenaariotyoskentelyn pedagoginen mallinnus yh-
distyy organisaation oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin,
miten sita sovelletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta vi-
sioitiin ilmidvaisto -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi op-
pimistavoite, -tilanne ja -ymparisto. Ilmiovaisto edistaa organisaation pysyvyytta ja mahdollis-

taa menestyksen tulevaisuusajattelun ja tulevaisuuden luomisen avulla. Ilmiolahtoiseen
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oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan toivotun tulevaisuuden saavuttamista or-
ganisaatiossa kayttamalla sita visioivan suunnittelun valineena. Se kehittaa organisaation en-

nakoivaa kyvykkyytta ja sulautuu osaksi uutta luovaa yhteistyota. (Kuvio 44.)

OPPIMISEN JANNE

ennakolva

VISIOIVA ILMIOVAISTO

OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY

TULEVAISUUSVAITTAMAAN?

OPPIMISEN tolvottu tulevaisuus
TASO =distaa organisaation pysyvyytia ja
mahdollistaa menestyksen
organisaatio ulevaisuusajatielun ja
OPPIMISTILANNE ulevaisuuden luomisen avulla
o L MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
Vislova sUdnnitield JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
Irmiclahtcisen oppimisen avulla
KONSEPTI johdetaan toivotun Wwilevaisuuden

OPPIMISYMPARISTO sgavuttamista kayttamalla sitd
isioivan suunnitielun valineenda
sulautuva
uutta luowva

Kuvio 44: Ilmiovaisto -konsepti.

Verkoston oppimisen johtamisen pedagoginen konstruktio

Tulevaisuusverstaan aikana osallistujat tunnistivat nykyisyydessa 11 kumppanien oppimistilan-
netta, 9 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8).
Kumppanien oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin palvelukehitys, jonka tavoitteeksi
maariteltiin asiakasarvon luominen ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen virtuaalinen), kulttuuri-
nen ja sosiaalinen tila. Nykyisyydessa palvelukehitys on kohdeorganisaatiossa seka uusien pal-
veluiden luomista, etta olemassa olevien palveluiden asiakaslahtoista uudistamista. Sita ei kui-

tenkaan lahestyta oppimisprosessina, vaikka sen tulos syntyykin oppimisen kautta.

Palvelukehitys mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen kehittamispohjaisen
oppimisen pedagogisen mallin avulla. Se muodostui kahdeksanvaiheiseksi prosessiksi, joka kayn-
nistyy asiakkaan tavoitteisiin tutustumisella ja nykyisen palvelun ja asiakkaan tavoitteiden ver-
tailulla. Vertailun avulla tunnistetaan nykyisyyden ja tavoitteiden valisia kuiluja, joita sulje-
taan yhteiskehittelyn kautta. Yhteiskehittely toteutetaan projektina, jonka aikana palvelua ke-
hitetaan ja etenemista arvioidaan asiakkaan kanssa. Kehittamisen aikana palvelua myos kokeil-
laan kaytannossa; palvelukokemuksen avulla arvioidaan seka yhteiskehittelyn onnistumista,
etta hetkea, jona palvelu on valmis tuotteistettavaksi ja lopuksi kaynnistettavaksi. Mallinnuk-

sessa oppimista johdetaan yhdessaorganisoituvasti ja kollektiivisesti. (Kuvio 45.)
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PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 45: Palvelukehityksen pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten palvelukehityksen pedagoginen mallinnus yhdistyy
kumppanien oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten
sita sovelletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin
kehittdvd muotoilu -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi op-
pimistavoite, -tilanne ja -ymparisto. Kehittava muotoilu vastaa jatkuvan uudistumisen vaati-
mukseen edistamalla yhteisten intressien toteutumista ja jaetun arvon luomista. Kehittamis-
pohjaiseen oppimiseen pohjautuvan konseptin avulla johdetaan organisaation ja kumppanin yh-
teista kilpailukykya kayttamalla sita yhteissuunnittelun valineena. Se kehittaa kumppanien ket-

teraa kyvykkyytta ja sulautuu osaksi uudistavaa yhteistyota. (Kuvio 46.)

OPPIMISEN JANNE
kettera
VISIOIVA KEHITTAVA MUOTOILU
OPPIMISTAVOITE
MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
OPPIMISEN vihteinen kilpailukyky
TAsO astaa jatkuvan uudistumisen
vaatimukseen edistamadlla yhieisien
kurmppanuudet Intressien toteutumista ja jaetun
OPPIMISTILANNE arven luomista
hteissUUnnitel MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
4 S S JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
ehitiamispchjaisen oppimisen
KONSEPTI Jvulla johdetaan yhielsia kipaiu

OPPIMISYMPARISTO va kavitamedlla sita vhiteis-
muctoilun valineena
sulautuva

Kuvio 46: Kehittava muotoilu -konsepti.
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Tulevaisuusverstaan aikana osallistujat tunnistivat nykyisyydessa 10 verkoston oppimistilan-
netta, 10 oppimistavoitetta ja 11 oppimisymparistoa, jotka nimettiin teoriaohjaavasti (liite 8).
Verkoston oppimisen johtamisen kehityskohteeksi valittiin joukkoistaminen ja konseptointi, joi-
den yhteiseksi tavoitteeksi maariteltiin arvovirta-ajattelu ja ymparistoiksi fyysinen (sisaltaen
virtuaalinen) ja sosiaalinen tila. Nykyisyydessa joukkoistamista kaytetaan ratkaisujen kehitta-
misessa seka sisaisen ja ulkoisen toiminnan uudistamisessa. Sita ei kuitenkaan lahestyta oppi-

misprosessina, vaikka sen tulos syntyykin oppimisen kautta.

Joukkoistaminen mallinnettiin oppimisen johtamisen tilanteena uudelleen dialogisen ja autent-
tisen oppimisen (DIANA) pedagogisen mallin avulla. Se muodostui kymmenenvaiheiseksi proses-
siksi, joka kaynnistyy joukkoistamisen ideaan ja teemaan tutustumisella seka yhteison tiimiyt-
tamisella. Ideaan tutustumisen avulla tiimit suunnittelevat kehittamisen tavoitteet, tehtavat
ja muodostavat tietoa kehittamisen pohjaksi. Alustavan tiedon etsimisen kautta tiimit tunnis-
tavat teemaan liittyvia nousevia (emergensseja) ongelmia ja rajaavat niita ratkaistaviksi kysy-
myksiksi. Syventavan tiedon etsimisen avulla tiimi puolestaan konseptoi kysymyksiin ratkaisuja,
jotka arvioidaan, ja joista osa palkitaan ja valitaan jatkokehityksen kohteeksi. Mallinnuksessa

oppimista johdetaan joukko-organisoituvasti ja kollektiivisesti. (Kuvio 47.)

PEDAGOGINEN MALLINNUS

PEDAGOGINEN OPPIMISEN OPPIMIS- OPPIMIS- OPPIMIS-
MALLI TASO TAVOITE TILANNE YMPARISTO

Kuvio 47: Joukkoistamisen pedagoginen mallinnus.

Tulevaisuusverstaan aikana arvioitiin, miten joukkoistamisen pedagoginen mallinnus yhdistyy
verkoston oppimisen johtamista kuvaavaan tulevaisuusvaittamaan ja hahmoteltiin, miten sita
sovelletaan oppimisen johtamisen mallina tulevaisuudessa. Kysymysten pohjalta visioitiin jouk-
kologi -konsepti, joka noudattaa mallinnusta, mutta jolle tarkennettiin uusi oppimistavoite, -

tilanne ja -ymparisto. Joukkologi edistaa rajoja rikkovien innovaatioiden syntymista ja arvon
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luomista tiedon virtaamisen ja sosiaalisen jakamisen kautta. Dialogiseen ja autenttiseen oppi-
miseen (DIANA) pohjautuvan konseptin avulla johdetaan vaikuttavaa arvovirtaa kayttaen sita
avoimen konseptoinnin valineena. Se kehittaa verkoston ennakoivaa kyvykkyytta ja avautuu

osaksi uutta luovaa yhteistyota. (Kuvio 48.)

OPPIMISEN JANNE

ennakoiva

VISIOIVA JOUKKOLOGI
OPPIMISTAVOITE MITEN MALLINNUS YHDISTYY
TULEVAISUUSVAITTAMAAN?
OPPIMISEN aikuttava ar irta
TASO distaa rajoja rikkovien innovaatioider
Ntymista ja arvon luomista eri
erkosto sosiadlisen jakamisen ja vapaan tiedon
OPPIMISTILANNE raaraisen kaua
MITEN MALLI YHDISTYY OPPIMISEN
avoin konseptointi JOHTAMISEEN TULEVAISUUDESSA?
ula Jisen jJa auien e ppimiser
KONSEPTl C avulla johdetaan vaikuttavaa
OPPIMISYMPARISTO pavirkaakayBaensitovaimert

oNsepoinnir alineena

Kuvio 48: Joukkologi -konsepti.

4  Johtopaatokset

Johtopaatoksissa kuvataan johtopaatoksia ja pohdintoja, punnitaan tutkimuksen eettisyytta ja
luotettavuutta, tunnistetaan jatkotutkimusaiheita ja arvioidaan tulosten hyodynnettavyytta.
Taman opinnaytteen kohteena oli oppimisen johtamisen tulevaisuus ja pedagogisten mallien
muodostuminen oppimisen johtamisen malleiksi seka organisaation ketteraksi ja ennakoivaksi
kyvykkyydeksi. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa ajatus kiihtyvasta muutoksesta ja kompleksi-
sista toimintaymparistoista, joiden vaikutuksesta perinteinen osaamisen johtaminen murtuu ja

organisaatioihin muodostuu jatkuvan oppimisen vaatimuksen kautta kasvatustehtava.

4.1  Oppimisen johtamisen kasvatustehtavat

Opinnaytteen tavoitteena oli osoittaa, etta kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot
luovat organisaatioihin kasvatustehtavan, johon tulee vastata uudenlaisella johtamisella. Nai-
den tutkimuksessa tunnistettujen metatrendien ja niihin kiinnittyvien trendien kautta opin-
nayte luo oppimisen johtamisen futuriikin, kuvan sen tulevaisuudesta ja toimintaymparistosta.
Trendspotting -vaiheessa, teemahaastatteluiden kautta (taulukot 5-6) tunnistetut trendit ovat
havaintoja kiihtyvasta muutoksesta ja kompleksisista toimintaymparistoista, joiden vaikutuk-
sesta johtaminen murtuu perinteisessa merkityksessa. Kasvatustehtava jakautuu monikollisesti

oppimisen tasoille (kuviot 10-11; 25), joita johdetaan uudistavasti ja uutta luovasti.
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Organisaation oppimisen tasoille muodostuvat kasvatustehtavat kuvasivat uudistumisen ja uu-
den luomisen edellytyksia. Yksilon oppimisen johtamisen tasolla nousevien trendien mukaisiksi
kasvatustehtaviksi jasentyivat itseohjautuminen, itsensa toteuttaminen seka avoimien urien ja
arvovirta-ajattelun suuntainen oppiminen. Joukon oppimisen johtamisen tasolla nousevien
trendien suuntaisiksi kasvatustehtaviksi muodostuivat joukko-ohjautuminen, itsensa toteutta-
minen seka tyon joukkoistumisen ja kokeilukulttuurin ohjaama oppiminen. Joukon oppimisen

ja sen johtamisen taso muodostui itsessaan tunnistettujen trendien valityksella.

Kuljettaessa yksilon oppimisesta, yhteison oppimisen tasolle, ensimmaisen kohdataan tiimi. Sen
oppimisen johtamisen tason kasvatustehtaviksi tunnistettiin itseorganisoituminen, kokeilukult-
tuurin ohjaama oppiminen seka tulevaisuusajattelua ja parvialya hyodyntava oppiminen. Orga-
nisaation oppimisen ja sen johtamisen kasvatustehtaviksi puolestaan jasentyivat uudelleenor-
ganisoituminen, disruptio seka suhdetalouden ohjaama ja tulevaisuusajattelua hyodyntava op-
piminen. Lapaistessa organisaation rajat kohdataan kumppanien ja verkoston oppimisen tasot.

Kumppanien oppimisen johtamisen taso muodostui nousevien trendien kautta.

Kumppanien oppimisen johtamisen tasolla kasvatustehtavaksi muodostuivat yhdessaorganisoi-
tuminen seka kohtaamistalouden ohjaama ja palvelullistumisen ja polarisaation suuntaama ja
oppiminen. Kumppanien taso erotettiin verkoston oppimisen johtamisen tasosta, jonka kasva-
tustehtaviksi tunnistettiin joukko-organisoituminen seka tyon maapalloistumisen ja hyper-ver-
kottumisen ohjaama ja innovaatiokulttuurin suuntaama oppiminen. Kuvatut kasvatustehtavat
ovat samalla tulevaisuuden toimintaympariston maarittajia ja vastauksia tutkimuskysymyksiin,
mitka trendit vaikuttavat organisaatioiden oppimiseen tulevaisuudessa ja miten trendit vaikut-

tavat oppimisen johtamiseen tulevaisuudessa (kuvio 1; 25).

Kun kasvatustehtavia tarkasteltiin kokonaisuutena, muodostui vastaus kolmanteen tutkimusky-
symykseen, millaisia oppivat organisaatiot ovat tulevaisuudessa (kuvio 1). Menestyakseen kiih-
tyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa organisaatioiden on oltava oppi-
via. Nousevat trendit - disruptio, kokeilu- ja innovaatiokulttuuri ja tulevaisuusajattelu - koros-
tivat, etta kettera uudistuminen ja ennakoiva uuden luominen muodostavat oppivien organi-
saatioiden perustehtavan. Trendit - hyperverkottuminen, polarisaatio tai suhde- ja kohtaamis-

talous - ilmensivat, etta oppivat organisaatiot oppivat yhdessa ymparistonsa kanssa.

Nousevat trendit - arvovirta-ajattelu, itsensa toteuttaminen ja palvelullistuminen - osoittivat,
etta oppiminen on tulevaisuuden oppivissa organisaatioissa keino saavuttaa sisaisia ja ulkoisia
tavoitteita ja muodostuu liiketoimintalogiikaksi. Trendit - erilaiset ohjautuvuuden ja organisoi-
tumisen tavat seka tyon monimuotoistumisen ja maapalloistuminen - osoittivat, etta tulevai-
suuden oppivissa organisaatioissa johtaminen sirpaloituu organisaation osille ja lapaisee niiden

rajat. Tulokset indikoivat, etta oppimista johdetaan organisaation oppimisen tasoilla. Koska
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oppimisen johtaminen on vakiintumaton konstruktio opinnaytteen tarkoitus oli hahmottaa, mi-

ten pedagogisia malleja voi tulevaisuudessa soveltaa oppimisen johtamisen malleina (kuvio 1).

Tutkimusongelmaan vastattiin tulevaisuuden toimintaymparistoon kiinnittyvilla visioivilla kon-
septeilla. Nousevien trendien, kasvatustehtavien, perusteella muodostettiin trendspotting-vai-
heessa (kuvio 21) seitseman tulevaisuusvaittamaa, jotka kuvasivat oppimisen johtamisen tule-
vaisuutta ja toimintaymparistoa organisaation oppimisen tasoilla. Delfoi-vaiheessa paneeli
(taulukot 7-9) arvioi tulevaisuusvaittamat lievin varauksin todennakoisiksi ja toivottaviksi eli
suhtautui niihin positiivisesti suhteessa toteutumiseen ja tahtoon. (kuviot 26-32; taulukko 11).
Siksi ne valittiin muuttamatta visioivien konseptien pohjaksi. Oppimisen johtamisen todellisuus

muodostui arjen tilanteista, joiden tulevaisuutta visioivat konseptit kuvasivat.

Visioivat konseptit konkretisoivat opinnaytteen tutkimusongelman ratkaisuksi; ne luotiin tule-
vaisuusverstaissa kohdeorganisaatiolle, Elisa Oyj:lle. Nykyisyydesta (kuvio 22) tunnistettiin kah-
deksan tilannetta, joissa pedagogisia malleja voi soveltaa oppimisen johtamisen malleina: val-
mennus (yksilo), tyonkierto (joukko), retroperspektiivi (tiimi), ratkaisukehitys (tiimi), markki-
naseuranta (organisaatio), skenaariotyoskentely (organisaatio), palvelukehitys (kumppani) ja
joukkoistaminen (verkosto). Tilanteiden pedagoginen mallinnus osoitti, etta oppimista voi joh-
taa pedagogiikan avulla tyoarjessa ja -ymparistoissa organisaation oppimisen tasoilla (kuvio 23;
33; 35; 37; 39; 41; 43; 45; 47). Arjen tilanteille yhteista oli, etta ne tavoittelevat oppimisen

kautta kasvua, kestavyytta, uudistumista tai uuden luomista.

Tulokset osoittivat, etta mallinnukset ohjaavat oppimisen tasoille jakautuvan oppimisen johta-
misen avulla kasvatustehtavien toteutumista nykyisyydessa. Valmennuksen ja tyokierron mal-
linnukset todensivat, etta pedagogisia malleja voi soveltaa itse- ja joukko-ohjautuvan oppimi-
sen johtamisen malleina. Retroperspektiivin ja ratkaisukehityksen mallinnukset osoittivat, etta
ne soveltuvat itseorganisoituvan oppimisen johtamisen malleiksi. Markkinaseurannan ja skenaa-
riotyoskentelyn mallinnukset ilmaisivat, etta ne toimivat uudelleenorganisoituvan oppimisen
johtamisen malleina. Palvelukehityksen ja joukkoistamisen mallinnukset indikoivat pedagogis-

ten mallien soveltuvuutta yhdessa- ja joukko-organisoituvan oppimisen johtamisen malleiksi.

Kahdeksasta arjen oppimistilanteesta johdettiin visioivat konseptit, jotka kuvasivat oppimisen
johtamisen tulevaisuutta ja vastasivat pedagogisten mallinnusten avulla kasvatustehtaviin: tut-
kivaan malliin perustuva tutkiva coaching, kaanteiseen malliin perustuva kddnteinen roolijako,
case-pohjaiseen malliin perustuva tapauspeilaus, yhteistoiminnalliseen malliin perustuva ku-
muloituva kiihdyttdmo, ongelmalahtoiseen malliin perustuva ongelmaluotain, ilmiolahtoiseen
malliin perustuva ilmidvaisto, kehittamispohjaiseen malliin perustuva kehittdvd muotoilu ja
DIANA -malliin perustuva joukkologi (kuvio 17; 24; 34; 36; 38; 40; 42; 44; 46; 48; taulukko 12).
Ne indikoivat, etta mallien avulla oppimista voi johtaa ennakoivasti, ketterasti, ja ennen kaik-

kea kaytannossa tulevaisuuden toimintaymparistossa, tai sita kohti.



122

Organisaatioilla ei ole omia pedagogisia malleja; visioivat konseptit auttavat kohdeorganisaa-
tiota, ja muita organisaatioita, johtamaan oppimista pedagogisesti. Tutkimus osoitti, etta tu-
levaisuudessa pedagogiset mallit voivat konstruoida oppimisen johtamista arjessa ja muodostua
kyvykkyydeksi. Niiden avulla oppimista voi optimoida ja johtamisen vaikuttavuutta voi lisata,
silla ne yhdistyvat pragmaattiseen oppimisen tutkimukseen. Tasta lahtokohdasta organisaation
pedagoginen kyvykkyys muodostuu metatrendien vaikutuksesta, eli kiihtyvassa muutoksessa,

kompleksisissa toimintaymparistoissa ja johtamisen murroksessa, tarkeaksi.

4.2 Lapileikkaavia futuriikin tulkintoja

Olet nyt tutustunut tarinaan oppimisen johtamisen tulevaisuudesta. Nait maiseman, joka hah-
motteli trendien ja metatrendien kautta sen toimintaympariston. Kuulit tarinankertojia, ja
punnitsit ehka itsekin, onko maisema kangastus vai todennakoinen ja toivottava. Paljastit tari-
nan juonen, miten pedagogisia malleja voi kayttaa oppimisen johtamisen malleina maiseman
kaltaisessa maailmassa. On aika paattaa tarina; ala silti sulje uutiskanavaa tai -sivustoa lopul-
lisesti. On tarkeaa, etta seuraat, miten kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot
vaikuttavat sinuun ja organisaatioihin. Ennen kuin kaannamme viimeisen sivun, pohdimme ta-

rinan opetusta, ja kuinka tarinaa voi jatkaa tai kertoa muissa konteksteissa.

Palataan viela alkuun; avasit valintasi mukaan joko tv:n tai internetin. Uutisten kautta havait-
sit, etta aikaamme leimaa kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot, jotka vaikutta-
vat meihin ihmisiin mutta myos organisaatioihin. Huomasit ehka, etta pysyvyys ja tasapaino
ovat vaihtuneet muutokseen, tai etta organisaatioiden toimintaymparistot rakentuvat komp-
leksisiksi kokonaisuuksiksi, joiden tavallinen tila on epatasapainoinen. Organisaatioiden toimin-
taa on alkanut maarittaa kaaos: arvaamattomuus, epajatkuvuus ja paikkariippumattomuus
(Stahle 2004, 3-4; Kuosa 2009, 34), jotka nouseviin trendeihin kiinnittyvina heijastuvat uudis-

tumisen - ketteryyden - ja uuden luomisen - ennakoinnin - vaatimuksina.

Nousevia trendeja tulkitsemalla voit havaita, etta muutos todella on kiihtyvaa ja toimintaym-
paristot todella ovat kompleksisia. Totesimme kuitenkin, etta kiihtyvassa muutoksessa ja komp-
leksisissa toimintaymparistoissa olemme organisaatioiden olemassa olon ja toiminnan edelly-
tysten aarelld. Vastoin aiempaa nakemysta edellytykset eivat piile vakauttamisessa (Stahle
2004, 3-4; Kuosa 2009, 34.), vaan oppimisessa. Siksi nousevat trendit ovat muutoksien lisaksi
mahdollisuuksia; ne ovat kasvatustehtavia, joita johtamalla jokainen organisaatio ja sen oppi-
misen tasot voivat vastata uudistumisen ja uuden luomisen vaatimuksiin. Ne kuitenkin edellyt-

tavat, etta tulevaisuuden organisaatiot ovat oppivia organisaatioita (kuvio 8).
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Tulkitsemalla kiihtyvasta muutoksesta ja kompleksisista toimintaymparistosta nousevia tren-
deja, kuten palvelullistumista tai tyon joukkoistumista ja maapalloistumista, voimme paatella,
etta kasvatustehtavia voi toteuttaa vain oppivissa organisaatioissa, joissa johtaminen jakautuu
organisaation tasoille ja lapaisee niiden rajat (kuviot 7). Paatelmalla on teoreettinen kehys:
oppivat organisaatiot (kuviot 8-9) uudistuvat oppimisen avulla jatkuvassa muutoksessa (Sydan-
maanlakka 2009) mutta niissa oppiminen tapahtuu organisaation tasoilla ja tasojen valilla (ku-
viot 10-11; Nonaka ja Takeuchi 1995, 72; Crossan ym. 1999, 532). Tulevaisuuden oppivat orga-

nisaatiot eivat ehka kuitenkaan ole sellaisia, jollaisena tunnemme ne nykyisyydessa.

Kun kasvatustehtavat jakautuvat organisaation oppimisen tasoille, ne muodostavat kysymyk-
sen, tarvitaanko organisaatioita, oppiviakaan, enaa tulevaisuudessa niiden perinteisessa mer-
kityksessa. Nousevina trendeina uudet organisoitumisen tavat, kuten itseohjautumisen ja -or-
ganisoitumisen, ilmentavat, etta tulevaisuudessa organisaatioiden rakenteet avautuvat, ja ehka
myos murtuvat ja korvautuvat uusilla lilketoimintalogiikoilla ja ekosysteemeilla. Nousevat or-
ganisoitumisen trendit kuvastavat organisaatioiden 3.0 asetelmaa ja piirteita (kuviot 5-6); niita
tulkitsemalla voi todeta, etta organisaatiot todella kulkevat kohti uutta ajattelun ja toiminnan

(Laloux 2016, 18-19), ja ennen kaikkea johtamisen, paradigmaa.

Tulevaisuuden organisaatioiden rakenteesta huolimatta tarinankertojien tulkintojen kautta,
voit todeta, etta oppimisesta muodostuu olemassa olon edellytys. Se on aina ollut sita meille
ihmisille, mutta tulevaisuudessa se on sita myoOs organisaatioille. Nousevien trendien, kuten
kokeilu- ja innovaatiokulttuurin tai tyon ja liiketoimintalogiikkojen murroksen, vaikutuksesta
oppiminen muodostaa tulevaisuuden organisaatioiden toiminnan ytimen. Siksi oppimista on
myos johdettava, mutta ei kuitenkaan perinteisessa merkityksessa. Oppimisen johtamisen on
erkaannuttava vallitsevia kaytantoja yllapitavasta osaamisen johtamisesta, silla sen tehtavaksi
muodostuu olemassa oleminen uudistumisen ja uuden luomisen avulla (Virkkunen 2002, 12;
Ahonen 2008, 4; Paananen 2015, 15).

Horisontin sumentuessa oletimme, etta uudistuminen ja uuden luominen edellyttavat oppimi-
sen johtamisen kiinnittymista ennakoivalle ja ketteralle aikajanteelle. Ajatuksena oli, etta vuo-
sikelloajattelu ei palvele naita oppimisen johtamisen tehtavia (Paananen 2015, 5) kiihtyvassa
muutoksessa ja kompleksisten toimintaymparistoissa. Ennakointia kuvattiin kirjallisuuskatsauk-
sessa tulevaisuuteen liittyvan idean kayttamiseksi nykyisyydessa (Poli 2019; kuvio 3). Kette-
ryytta kuvattiin puolestaan uusien toimintamallien kokeiluksi tai vanhoista luopumiseksi (Con-
boy 2009, 337; 390; kuvio 4; taulukko 1). Kummallakin aikajanteella korostuu proaktiivisuus ja
oppimisen johtamisen tehtavat. Myos nousevien trendien, kuten disruption ja tulevaisuusajat-

telun, perusteella johtaminen tarvitsee uuden aikajanteen.
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Oppimisen johtaminen on kuitenkin viela vakiintumaton konstruktio (Paananen 2015, 5), jota
voimme hahmotella organisaatiopedagogiikan lahtokohdista. Oppimisen johtamisen konteksti
voisi oppivissa organisaatioissa muodostua moderneista oppimiskasityksista, eli konstruktivis-
mista, pragmatismista, konnektivismista ja systemismista, seka avoimista, sulautuvista, uudis-
tavista ja uutta luovista oppimisen tiloista (Savander-Ranne ym. 2013, 10; Itkonen-Isakov 2013,
57-59; Makinen ja Metsala 2013, 23). Lisaksi oppimisen johtamisen prosessi voisi muodostua
pedagogiikan avulla. Mutta, miten? Tutkimusongelmaksi muodostui selvittaa, miten pedagogisia

malleja voi tulevaisuudessa soveltaa oppimisen johtamisen malleina.

Tuloksista voi tulkita, etta oppimisen johtamisen malleina pedagogiset mallit voivat muodostua
organisaation ketteraksi ja ennakoivaksi kyvykkyydeksi. Kyvykkyys eroaa osaamisesta; se kehit-
taa nykyisyytta ja suuntautuu tulevaisuuteen potentiaalin ja mahdollisuuksien kautta (Cairns ja
Stephenson 2009, 16). Kehitetyt pedagogiset mallinnukset ja niista johdetut visioivat konseptit
yhdistyivat arjen tilanteisiin (liite 8), joiden tavoitteena oli juuri, joko kettera nykyisyyden
uudistaminen (kaanteinen roolijako, tapauspeilaus, ongelmaluotain ja kehittava muotoilu) tai
ennakoiva tulevaisuuden luominen (tutkiva coaching, kumuloituva kiihdyttamo, ilmiovaisto ja

joukkologi). Niiden avulla potentiaali muuttuu kaytannon toiminnaksi.

Olemme nyt pohtineet yhdessa tarinan merkitysta ja voimme todeta, etta pedagogiikka on toi-
miva lahtokohta oppimisen johtamiselle. On aika esitella tarinan paakertoja; opinnaytteen te-
kija on koulutukseltaan bussiness coach, ammatillinen opettaja ja opinto-ohjaaja, joka tyos-
kentelee sivutoimisena yrittajana oppimisen optimoinnin parissa ja paatoimisesti organisaation
oppimisen kehittamisen parissa. Oppimisen ammattilaisena ja pedagogina hanen tarkein tehta-
vansa on tyoskennella kahden kysymyksen aarella: kuinka oppiminen muodostuu osaksi tyota,
ja kuinka sita johdetaan itse ja yhdessa. Naista lahtokohdista tarinankertoja, on oikea henkilo

johdattamaan sinut lapi taman tarinan, oppimisen johtamisen futuriikin.

Paakertojan tehtava oli Laurean opetussuunnitelman mukaisesti osoittaa ongelmanratkaisuky-
kya, itseohjautuvuutta, aloitteellisuutta ja yhteistyokykya, taman tarinan, ja suuremman mat-
kan aikana. (Laurea ammattikorkeakoulu 2020, 4.) Aloitteellisuus on opinnaytteessa rohkeutta
avata aivan uudenlainen keskustelu. Ongelmanratkaisu kyky nayttaytyy vakiintumattoman kon-
struktion lahestymisena aivan uudesta nakokulmasta. Itseohjautuvuus ilmenee opinnaytteen it-
sena toteuttamisena ja yhteistyokyky siina, etta tutkimukseen osallistui lukuisia asiantuntijoita

ja merkittava organisaatio. Osasta heista tuli pysyvia yhteistyokumppaneita.

4.3  Eettisyys ja luotettavuus

Opinnayte tuottaa tietoa eklektisesti, normatiivisesti ja pragmaattisesti tutkimuskohteesta
seka siihen liittyvista ilmidista. Tunnistetut trendit toimivat virikkeina oppimisen johtamisen
tulevaisuuden merkityksen ymmartamiselle ja visioivat konseptit tarjoavat menetelmia johtaa

oppimista kaytannossa tulevaisuuden maailmassa. Opinnaytteessa ei kuitenkaan pyrita totuu-
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teen, silla tulevaisuudentutkimusta ei kasiteta tieteen- vaan tiedonalaksi. Siksi se voi muodos-
tua vain hyvin perustelluista uskomuksista, jotka ovat rakentuneet tutkimuksessa triangulaation

kautta. (Mannermaa 1993.) Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitava naista lahtokohdista.

Opinnaytteessa on kaytetty aineistoon, teoriaan ja menetelmiin liittyvaa triangulaatiota, joka
edistaa useiden nakokulmien huomioimista tulosten muodostamisessa. Triangulaatiolla on alun
perin viitattu siihen, etta vasta, kun eri menetelmilla saadaan sama tulos, siihen voi luottaa.
Menetelmatriangulaatiolla tarkoitetaan, joko etta samaa menetelmaa kaytetaan eri tilanteissa,
tai etta eri menetelmia kaytetaan samassa tutkimuskohteessa. Opinnaytteessa menetelmatri-
angulaatiota kaytettiin komplementaarisesti eli eri menetelmin tavoiteltiin erilaisia nakokulmia
samasta kohteesta (density of empirical coverage). Komplementaarinen kaytto lisaa tutkimuk-

sen luotettavuutta ja edistaa teorian kehittelya. (Hirsjarvi ja Hurme 2021; 31-32, 39.)

Teoriatriangulaatiolla tarkoitetaan, etta ilmiota tulkitaan useista teorioista kasin, tai etta ai-
neisto mahdollistaa teoriakehittelyt, joita varmennetaan uudelleen kerattavan aineiston kaut-
ta. Opinnaytteessa teoriatriangulaatio kuvastuu oppimisen johtamisen teoreettisena tulkintana
ja teoriakehittelyna ennakoinnin ja ketteryyden seka pedagogisten mallien lahtokohdista. Ai-
neistotriangulaatio tarkoittaa, etta tutkimuksessa kaytetaan useita aineistoja, joiden keraa-
misaika tai -kontekstin voivat vaihdella. Opinnaytteessa aineistotriangulaatiota on kaytetty si-
ten, etta aineisto on keratty eri menetelmien ohjaamana erilaisista konteksteista. Teoria- ja

aineistotriangulaatio lisaavat tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ja Hurme 2021; 39-40.)

Tutkimusta ohjaa aina myos hyva tieteellinen kaytanto. Tutkimuseettisen lautakunnan mukaan
tieteellinen tutkimus voi olla eettista ja luotettavaa ja sen tulokset voivat olla uskottavia vain,
jos tutkimus on toteutettu hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla. Hyvan tieteel-

lisen kaytannon lahtokohtia ovat:

e Rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossa seka tulosten tallentamisessa, esit-

tamisessa ja arvioinnissa

o Tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisten ja eettisten tiedonhankinta-, tutkimus-

ja arviointimenetelmien soveltaminen

¢ Asianmukainen muiden tutkijoiden tyon ja saavutusten huomioiminen seka huolellinen

muiden julkaisuihin viittaaminen

o Tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukainen suunnitteleminen, toteutta-

minen, raportoiminen ja aineistojen tallentaminen

e Tarvittavien tutkimuslupien hankkiminen ja tutkijan mahdollisen esteellisyyden huomi-

oiminen paatoksenteko tilanteissa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012; 2020.)
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Opinnaytteessa ja sen tulosten tallentamisessa, esittamisessa ja arvioinnissa on noudatettu re-
hellisyyden, huolellisuuden ja tarkkuuden lahtokohtia. Tutkimusaineisto on keratty, esitetty ja
arvioitu johdonmukaisesti tieteellisin menetelmin ja niiden kayttotarkoitusta noudattaen. Tut-
kimusmenetelmat ja niiden valiset yhteydet on kuvattu jarjestelmallisesti ja yksiselitteisesti.
Kaikkien asiantuntijoiden ja osallistujien nakemysten kokoamisessa on kaytetty samoja mene-
telmia ja kehyksia tutkimusvaiheet huomioiden. Lisaksi tulokset on raportoitu oleellisilta osin
huolellisesti ja esiin on nostettu suoria lainauksia asiantuntijoiden nakemyksista, jotta lukija ja

tutkimukseen osallistujat voivat seurata tulosten muodostumista.

Osallistujien suostumusta on opinnaytteessa lahestytty informointiin liittyvana (Hirsjarvi ja Hur-
me 2012, 20); kutsuissa ja kohtaamisissa on annettu tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, tavoit-
teista ja teemasta. Lisaksi opinnaytteessa on viitattu huolellisesti ja tutkijoiden tyota kunnioit-
tavasti aiempiin tutkimuksiin, julkaisuihin ja muihin lahteisiin. Aiempia tutkimuksia ja julkai-
suja ei ole valittu sokeasti julkaisuajan perusteella, vaan opinnaytteessa tarkeammaksi on muo-
dostunut postmodernin tutkimustiedon ja klassikoksi muodostuneiden teorioiden valinen vuo-
ropuhelu. Vuoropuhelu kunnioittaa muiden tutkijoiden tyota ja luo riittavan lapileikkauksen

opinnaytteen tutkimusongelmaan kiinnittyvista teorioista ja kasitteista.

Kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisia ratkaisuja ja ihmisista muodostuvaa maailmaa tutkittaessa
joudutaan eettisten kysymysten eteen joka vaiheessa. Tutkimuksen tarkoituksen on edistettava
inhimillista tilannetta ja suunnitelman, analyysin, todentamisen ja raportoinnin on varmistet-
tava luottamuksellisuus ja pohdittava inhimillisia seurauksia. Lisaksi analyysin on huomioitava,
miten kriittisesti ja syvallisesti aineistoa voi analysoida ja todentamisen on otettava huomioon,
etta tutkimus tuottaa tietoa, joka on mahdollisimman varmaa. (Hirsjarvi ja Hurme 2012, 19).
Opinnayte edistaa inhimillista tilannetta, silla se tuottaa malleja, jotka edistavat yksiloiden ja

organisaatioiden kyvykkyytta ja yhteytta yhdenlaisessa tulevaisuuden maailmassa.

Opinnaytteessa luottamuksellisuuden ja inhimillisten seuraamuksien nakokulma on huomioitu
anonymiteetilla ja tiedon suojaamisella. Asiantuntijoiden nimia ei julkaista, eivatka ne ole tut-
kimuksen eri vaiheissa olleet tiedossa muilla asiantuntijoilla. Aineistoja sailytettiin suojatulla
tietokoneella ja ne poistettiin, kun ne muuttuivat tarpeettomiksi. Analyysin lahtokohta, nor-
matiivisuus, on kerrottu lapinakyvasti tutkimukseen osallistuneille. Normatiivisessa tutkimuk-
sessa ei ole pyritty peittamaan tutkijan aanta eika tutkimus voi tulevaisuuksien monikollisuuden
vuoksi olla varmaa. Lapinakyvyyden avulla on kuitenkin varmistettu, etta osallistujat ovat tie-

toisia analyysin syvyydesta ja siita nakokulmasta, josta kerrontaa analysoidaan.
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4.4 Aiheita jatkotutkimukselle

Opinnayte kiinnittyy vain yhteen tulevaisuuden maailmaan ja normatiiviseen nakemykseen,
etta oppiminen ja sen johtaminen ovat olemassa olon ja toiminnan edellytys. Koska tulevaisuu-
det ovat monikollisia, aihetta voisi luonnollisesti tutkia muistakin lahtokohdista. Kiihtyvan muu-
toksen ja kompleksisten toimintaymparistojen seka niiden ohjaaman johtamisen murroksen ja
kasvatustehtavan lisaksi ymparilla vaikuttaa myos muita metatrendeja, jotka voisivat yhtalailla
olla tutkimuksen lahtokohtia. Samalla voisi varmasti tunnistaa lukuisia toisia trendeja, jotka
vaikuttavat oppimisen ja sen johtamisen tulevaisuuteen organisaation oppimisen tasoilla. Mil-

laiseksi tutkimus silloin muodostuisi? Seuraava tutkija voi jatkaa kysymyksen aarella.

Opinnaytteessa tunnistetut metatrendit, kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot,
ovat luonteeltaan sellaisia, etta ne vaikuttavat pitkakestoisesti, ja pysyvasti, meihin ihmisiin,
organisaatioihin ja nouseviin trendeihin. Niiden vaikutuksesta perinteisen johtamisen murrosta,
uudenlaisen kasvatustehtavan muodostumista tai uudenlaisen johtamisen edellytysta ei voi si-
vuuttaa. Ei ainakaan, jos tavoite on toivottu paikka tulevaisuudessa. Opinnayte on keskustelun-
avaus oppimisen johtamisen tieteelliselle ja teoreettiselle maarittelylle seka pedagogiikan so-
veltamiselle johtamisen valineena tai laajemmin erilaisten organisaatioiden kontekstissa. Kes-

kustelunavauksesta voi johtaa useita jatkotutkimusaiheita.

Jos ajatellaan organisaation oppimisen tasoja, olisi kiinnostavaa keskittya yhteen niista ja tut-
kia pedagogisten mallien soveltamista oppimisen johtamisen malleina vain talla tasolla; esi-
merkiksi tiimin johtamisessa. Jos puolestaan ajatellaan pedagogisia malleja, olisi yhta kiinnos-
tavaa keskittya yhteen niista ja tutkia mallin soveltamista oppimisen johtamisen mallina kai-
killa organisaation oppimisen tasoilla; esimerkiksi tutkivaa oppimista. Toisaalta voisi keskittya
tarkastelemaan oppimisen johtamista vain yhden mallin ja yhden tason kautta; ja toisaalta
irtautua kokonaan oppimisen johtamisen ajatuksesta ja lahestya organisaation oppimista peda-

gogisena prosessina pedagogisten mallien avulla, yhden tai useamman.

Jos taas ajatellaan opinnaytteessa alustavasti hahmoteltua organisaatiopedagogiikan kasitetta,
olisi kiinnostavaa luoda sille oma - ei vain lainattu - pedagoginen malli, joko olemassa olevien
mallien piirteita yhdistelemalla, tai alusta alkaen oppimisnakemyksista johdattelemalla. Jos
puolestaan ajatellaan oppivia organisaatioita, olisi yhta kiinnostavaa lahestya niita pedagogi-
sina ymparistoina; esimerkiksi sulautuvina tai avoimina. Tarkastelun voisi samalla yhdistaa teo-
riaan dynaamisista systeemeista. Toisaalta voisi keskittya kyvykkyyden ja oppimisen johtamisen
yhteyteen, toisaalta syventya osaamisen ja kyvykkyyden tai osaamisen ja oppimisen johtamisen

valisiin eroihin, joista kaikki on opinnaytteessa alustavasti tunnistettu.

Kuvatut jatkotutkimusaiheet ovat vain osa mahdollisista aiheista, jotka voisivat kehittaa peda-

gogiikan, kyvykkyyden, oppivien organisaatioiden, organisaation oppimisen ja oppimisen johta-
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misen valisia yhteyksia. Aiheita voisi johtaa myos ennakoinnin ja ketteryyden suhteesta naihin

konstruktioihin. Tutkijan nakokulmasta jatkotutkimusaiheista merkityksellisimpia ovat:

Organisaatiopedagogiikan tieteellinen konstruktio
Organisaation oppiminen pedagogisena prosessina
Kyvykkyyden muodostuminen oppimisen johtamisen kohteena

Yksi organisaation oppimisen taso + monta pedagogista mallia

g A W N =

Yksi pedagoginen malli + monta organisaation oppimisen tasoa

4.5 Tulosten laajempi hyodynnettavyys

Kiihtyva muutos ja kompleksiset toimintaymparistot ovat metatrendeja, joiden vaikutus meihin
ihmisiin mutta myos organisaatioihin ja muihin trendeihin on pitkakestoista. Ne ovat kaikille
megatrendeille yhteisia, ja kuten opinnaytteesta voi havaita, niiden vaikutuksesta perinteinen
johtaminen murtuu ja organisaation oppimisen tasoille muodostuu sisaisia kasvatustehtavia,
jotka korostavat oppimista olemassa olon ja toiminnan edellytyksena. Oppimista on johdettava
mutta ei perinteisessa merkityksessa. Opinnayte osoittaa, miten pedagogisia malleja voi sovel-
taa oppimisen johtamisen malleina yhdessa mahdollisessa maailmassa; koska tulevaisuutta tar-

kastellaan nykyisyydesta kasin (Rubin 2018), mallinnukset ovat sovellettavissa valittomasti.

Oppimiseen, organisaation oppimiseen ja oppiviin organisaatioihin liittyvaa tutkimusta on run-
saasti, mutta johtamisen nakokulma jaa usein teoreettiseettiseksi tai painottuu perinteisista
lahtokohdista osaamisen johtamiseen. Se ei sitoudu oppimisen johtamiseen arjen tilanteissa tai
todellisuudessa. Havainto ei ole yllattava, silla oppimisen johtaminen on tieteellisesti ja teo-
reettisesti rakentumaton konstruktio (Paananen 2015, 5). Sen sisarkasitteita, pedagogista, pe-
dagogisesti tai pedagogiikalla johtamista, ei ole laajennettu oppilaitosten kontekstin ulkopuo-
lelle. Suomessa on tehty vain vahan erilaisiin organisaatioihin kiinnittyvaa oppimisen johtami-

sen tutkimusta, eika sita ole liitetty opinnaytteen tavalla laajasti pedagogisiin malleihin.

Merkittavimmat oppimisen johtamista kasittelevat 2010-luvun julkaisut ovat Paanasen (2015)
lisensiaattityd0 ”"Oppimisen johtamisen design oppimissysteemissd”, Poikelan (2011) artikkeli
”Oppiminen, tyo ja osaaminen - haasteena asiantuntijuus ja yrittdjyys” ja Suomisen (2011)
vaitoskirja ”Kohti oppivaa organisaatioita. Konstruktion muodostaminen johtamisen ja oppi-
misen vdlisistd riippuvuussuhteista”. Julkaisuja on kaytetty opinnaytteessa lahteina. Opinnayte
tarkastelee oppimisen johtamista kuitenkin eri lahtokohdista, organisaation oppimisen tasoilla
ilmenevana ja niita lapileikkaavana trendina ja konstruktiona, joka voi rakentua kaytannoksi

pedagogisten mallien avulla. Naista lahtokohdista opinnayte laajentaa aiempaa tutkimusta.

Opinnaytetta ja siihen liittyvan tutkimuksen tuloksia voivat hyodyntaa kaikki oppijat ja organi-

saatiot, jotka tahtovat reagoida proaktiivisesti johtamisen murrokseen, uudenlaisten sisaisten
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kasvatustehtavien muodostumiseen, ja ovat naiden kautta kiinnostuneita nousevan oppimisen
johtamisen trendin ja pedagogiikan mahdollisuuksista. Vaikuttavina ja vakiintuneina oppimisen
malleina pedagogiset mallit auttavat yksiloita, tiimeja, organisaatioita ja verkostoja optimoi-
maan ja johtamaan oppimistaan kiihtyvassa muutoksessa ja kompleksisissa toimintaymparis-

toissa seka ennakoivasti, etta ketterasti mutta ennen kaikkea aidosti kaytannossa.



130

Lahteet

Julkaisemattomat ldhteet

Latti, R. 2019. Tulevaisuudentutkimuksen menetelmat. Menetelmat tulevaisuudentutkimuk-
sessa ja pehmea systeemimetodologia. Luento 26.2.2020. Helsingin seudun kesayliopisto, Tule-
vaisuudentutkimuksen Verkostoakatemia.

Malho, M. 2019.Tulevaisuudentutkimuksen menetelmat. Asiantuntija menetelmat. Luento
12.3.2020. Helsingin seudun kesayliopisto, Tulevaisuudentutkimuksen Verkostoakatemia.

Kirjalliset ldhteet

Aarnio, H. & Enqvist, J. 2016. Uudistettu DIANA-malli kehykseksi digiajan oppimiselle. Julkai-
sussa Nokelainen, P., Pylvas, L., Rintala, H. & Lundén, T. (toim.) Vuorovaikutuksen sahkgisty-
minen ja opettajuus. Ammattikasvatuksen aikakauskirja 18 (3), 39-48.

Aarnio, H. 2006. Oppijalahtoisyytta ja yhteisollisyytta tietoverkkoja ja verkostoja hyodyntavaan
oppimiseen. Tutkimustuloksia DIANA-klinikalta. Hameenlinna: Hameen ammattikorkeakoultu.

Ahonen, H. 2008. Oppimisen kohteen ja oppijan vastavuoroinen kehitys. Tele-yrityksen asiakas-
palvelun tyoyhteisojen oppimiskaytantojen uudistaminen osana teknistaloudellista kumousta.
Helsinki: Kasvatustieteen laitoksen julkaisuja 218.

Ahonen, H. 2013. Oppimishypyt tyopaikalla. Teoksessa Savander-Ranne, C., Lindfors, J., Lan-
kinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparistot. Helsinki: Unigrafia.

Ambrosini, V., Bowman, C. & Collier, N. 2009. Dynamic capabilities: An exploration of how
firms renew their resource base. British Journal of Management 20 (1), 9-24.

Argyris, C. 2002. Double-Loop Learning, Teaching, and Research. Academy of Management
Learning & Education 1 (2), 206-219.

Barab, S. & Roth W-M. 2006. Curriculum-Based Ecosystems: Supporting Knowing From an Eco-
logical Perspective. Educational Researcher 35 (5), 3-13.

Barron, A., Hebets, E., Cleland, T., Fitzpatrick, C., Hauber M. & Stevens, J. 2015. Embracing
multiple definitions of learning. Trends in Neurosciences 38 (7), 405-407.

Bergmann, J. & Sams, A. 2007. Flip Your Classroom: Reach Every Student in Every Class Every
Day. USA: International Society for Tech in Ed.

Cairns, L. & Stephenson J. 2009. Capable Workplace Learning. Rotterdam: Sense Publishers.

Clarke, J. 2002. Palapeli. Teoksessa P. Sahlberg & S. Sharan (toim.) Yhteistoiminnallisen op-
pimisen kasikirja. Helsinki: WSOY.

Conboy, K. 2009. Agility from First Principles: Reconstructing the Concept of Agility in Infor-
mation Systems Development. Information Systems Research 20 (3), 329-354.

Crossan, M., Lane, H. & White, R. 1999. An Organizational Learning Framework: From Intuition
to Institution. The Academy of Management Review 24 (3), 522-537.

Crossan, M., H. Lane, R. White & L. Djurfeldt. 1995. Organizational learning: Dimensions for a
theory. Thelnternational Journal of Organizational Analysis 3:4, 337-360



131

De Souza, M., da Silva, M. & de Carvalho, R. 2010. Integrative review: What is it? How to do it?
Einstein 8 (1), 102-106.

Dewey, J. 1938. Experience and Education. New York: Touchstone.

Doz, Y. & Kosonen, M. 2010. Embedding Strategic Agility. A Leadership Agenda for Accelerating
Business Model Renewal. Long Range Planning 43, 370-382.

Dolk, M., den Hertog, J. & Gravemeijer, K. 2002. Using multimedia cases for educating the
primary school mathematics teacher educator: a design study. International Journal of Educa-
tional Research 37, 161-178.

Dufva, M. 2015. Knowledge creation in foresight. A practice- and systems-oriented view.
Akateeminen vaitoskirja. Helsinki: Unigrafia.

Easterby-Smith, M. & Lyles, M. 2005. Introduction: Watersheds of Organizational Learning and
Knowledge Management. Teoksessa Easterby-Smith, M. & Lyles, M. (edit.) The Blackwell Hand-
book of Organizational Learning and Knowledge Management. Maiden: Blackwell Publishing.

Eerola, A. & Miles, 1. 2010. Methods and tools to FTA: A knowledge-based perspective. Futures
43, 265-278.

Eisenhardt, K. & Martin, J. 2000. Dynamic capabilities: What are they? Strategic Management
Journal 21, 1105-1121.

Engestrom, Y. 1998 Kehittava tyontutkimus: perusteita, tuloksia ja haasteita. 2. painos. Hel-
sinki: Edita.

Engestrom, Y. 2004 Ekspansiivinen oppiminen ja yhteiskehittely tyossa. Tampere: Vastapaino.
Enkenberg, J. 2000. Oppimisesta ja opetusmalleista yliopistokoulutuksessa. Julkaisussa Enken-
berg, J., Vaisanen, P. & Savolainen, E. (toim.) Opettajatiedon kipinoita: kirjoituksia pedago-
giikasta. Joensuun yliopisto. Savonlinnan opettajakoulutuslaitos.

Eskola, J. & Vastamaki, J. 2001. Teemahaastattelu: opit ja opetukset. Teoksessa Aaltola, J. &
- Valli, R. (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin I: Metodin valinta ja aineiston keruu: virikkeita

aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Freeman, M. 1984. History, Narrative, and Life-span Developmental Knowledge. Human Devel-
opment 27, 1-19.

Garvin, D. 1993. Building a Learning Organization. Harvard Business Review 71 (4), 78-91.

Gunasekaran, A. & Yusuf, Y. 2002. Agile manufacturing: a taxonomy of strategic and techno-
logical imperatives. International Journal of Production Research 40 (6), 1357-1385.

Hakanen, J. 2011. Tyon imu. Tampere: Tammerprint.

Hakkarainen, K., Lonka, K. & Lipponen, L. 2004. Tutkiva oppiminen. Jarki, tunteet ja kulttuuri
oppimisen sytyttajana. Helsinki: WSOY.

Hakkarainen, K., Bollstrom-Huttunen, M., Pyysalo, R. & Lonka K. 2005. Tutkiva oppiminen kay-
tannossa: matkaopas opettajille. Helsinki: WSOY.

Harjulahti, E. & Tuohi, R. 2010. Mita opetusmenetelmia opettajilla on? - Opetusmenetelmaky-
sely. Julkaisussa Harjulahti, E. & Metsavuori, L. (toim.) Miten meni mitoitus? Onnistuiko oppi-
minen? Turun ammattikorkeakoulun raportteja 97, 19-65.



132

Hellstrom, M. 2008. Sata sanaa opetuksesta. Keskeisten kasitteiden kasikirja. 1. painos. Opetus
2000. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2012. Muuttumaton lisapainos. Tutkimushaastattelu: Teemahaastat-
telun teoria ja kaytanto. Helsinki: Gaudeamus.

Hyvarinen, M. 2017. Haastattelun maailma. Teoksessa Hyvarinen, M., Nikander, P. & Ruusu-
vuori, J. (toim.) Tutkimushaastattelun kasikirja. Tampere: Vastapaino.

Hakkinen, P., Jarvela S., Makitalo-Siegl, K., Ahonen, A., Naykki, P., Valtonen, T. 2016. Prepar-
ing teacher-students for twenty-first-century learning practices (PREP 21): a framework for
enhancing collaborative problem-solving and strategic learning skills. Teachers and Teaching
7/2016, 1-17.

Inayatullah, S. 2008. Six pillars: futures thinking for transforming. Emerald Group Publishing 10
(1), 4-21.

Itkonen-Isakov, T-M. 2013. Kohti sulautuvaa oppimisymparistoa. Teoksessa Savander-Ranne, C.,
Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparistot. Helsinki:
Unigrafia.

Iskanius, P. 2006. An agile supply chain for a project-oriented steel product network. Akatee-
minen vaitoskirja. Oulu: Oulun yliopisto.

Kamppinen, M. ja Malaska, P. 2003. Mahdolliset maailmat ja niista tietaminen. Teoksessa Kamp-
pinen, M., Kuusi, O. & Soderlund, S. (toimi.) Tulevaisuudentutkimus. Perusteet ja sovellukset.
2. painos. Tampere: Tammer-Paino.

Kangasniemi, M., Utriainen, K., Ahonen, S-M., Pietila, A-M., Jaaskelainen, P. & Liikanen, E.
2013. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus: eteneminen tutkimuskysymyksesta jasennettyyn tietoon.
Hoitotiede 25 (4), 291-301.

Kaunisto, K., Rainio, K. & Saaksjarvi, |. Parvikayttaytyminen ja parvialy. Julkaisussa Maula M.
& Peltoniemi M. (toim.) Tietointensiivinen palvelutoiminta. Nakokulmina kompleksisuus ja tie-
donhallinta. Cityoffset: Tampere.

Kauppila, R. 2007. Ihmisen tapa oppia. 1. painos. Juva: WS Bookwell.

Kettunen, J. & Meristo, T. 2010. Seitseman tarinaa ennovaatiosta. Rohkea uudistaa ennakoiden.
Tampere: Tammerprint.

Khan, K., Kunz, R., Kleijnen, J.& Antes, G. 2013. Five steps to conducting a systematic review.
Journal of the Royal Society of Medicine (96), 118- 121.

Kilroy, D. 2004. Problem-based learning. Emerg Med 21, 411-413.

Kinnunen, M. 2010. Virheista oppimisen esteet ja mahdollistajat organisaatiossa. Vaasa: Vaasan
yliopisto.

Kivinen, O. & Piiroinen, T. 2008. Kehollisesta osaamisesta kielilliseen tietoon. Teoksessa Kilpi-
nen, E., Kivinen, O. & Pihlstrom, S. (toim.) Pragmatismi filosofiassa ja yhteiskuntatieteissa.
Helsinki: Helsinki University Press.

Knight, L. 2002. Network learning: Exploring learning by interorganizational networks. Human
Relations 55 (4), 427-454.

Kokkonen, J. 2013. Toiminta kompleksisissa oppimisymparistoissa. Teoksessa Savander-Ranne,
C., Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparistot. Helsinki:
Unigrafia.



133

Kolb, D. A. 1984. Experimental learning - Experience as the source of learning and develop-
ment. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Kolb, A. Y. & Kolb, D. A. 2009. The learning way - Meta-cognitive aspects of experiential learn-
ing. Simulation & Gaming 40 (3), 297-327.

Kotter, J. 1990. A Force for Change: How Leadership Differs From Management. New York: The
Free Press.

Kumpulainen, K. & Lipponen, L. 2010. Koulu 3.0. Kuinka teemme visioista totta? Teoksessa
Vahahyyppa, K. (toim.) Koulu 3.0. Opetushallitus.

Kuosa, T. 2009. Towards the dynamic paradigm of futures research. How to grasp a complex
futures problem with multiple phases and multiple methods. Akateeminen vaitoskirja. Turku:
Uniprint.

Kupias, P. & Hatonen H. 2000. Oppia opetusmenetelmista. Lisapainos. Helsinki: Educa-Insti-
tuutti.

Kuusi, O. 2003. Delfoi-menetelma. Teoksessa Kamppinen, M., Kuusi, O. & Soderlund, S. (toim.)
Tulevaisuudentutkimus. Perusteet ja sovellukset. 2. painos. Tampere: Tammer-Paino.

Laitinen, I., Jalonen, H. & Stenvall, J. 2014. Se toimii sittenkin. Kohti organisaatiotutkimuksen
pragmaattista kompleksisuusteoriaa. Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 42. Tampere:
Juvenes.

Laukkanen, M. 2015. Julkaisussa (toim.) Opiskelijan itseohjautuvuuden tukeminen Toimitusket-
jun hallinta -kurssilla. Oystila, S. Laine, P. & Naukkarinen, J. Oppiva opettaja 14: Yliopistope-
dagogisen koulutuksen 2014 - 2015 opetuksen kehittamishankkeet. 20-42.

Lefebvre, H. 1991. The Production of Space. USA: Blackwell.

Li, J-H., Anderson, A. & Harrison, R. 2003. The Evolution of Agile Manufacturing. Business Pro-
cess Management Journal 9 (2), 170 - 189.

Linturi, H. & Rubin, A. 2011. Toinen koulut, toinen maailma. Oppimisen tulevaisuus 2030.
Turku: Uniprint Suomen yliopistopaino

Lipponen, L. 2017. Tutkiva oppiminen varhaispedagogiikassa. Teoksessa Hujala, E. & Turja, L.
(toim.) Varhaiskasvatuksen kasikirja. 4. painos. Jyvaskyla: PS-Kustannus.

Lonka, K. 2015. Oivaltava oppiminen. 1. painos. Keruu: Otava.
Lonka, K. 2017. Phenomenal Learning from Finland. Helsinki: Edita.

Nikander, P. & Ruusuvuori, J. 2017. Haastatteluaineiston litterointi. Teoksessa Hyvarinen, M.,
Nikander, P. & Ruusuvuori, J. (toim.) Tutkimushaastattelun kasikirja. Tampere: Vastapaino.

Manz, C. & Sims, H. 1980. Self-management as a substitute for leadership: A social learning
perspective. Academy of Management Review, 5, 361-367.

Manz, C. 1991. Leading employees to be self-managing and beyond: Toward the establishment
of self-leadership in organizations, Journal of Management Systems, 3: 15-24.

March, J. 1991. Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organization Science
2 (1), 71-78.



134

Martela, F. & Jarenko, K. 2014. Sisainen motivaatio. Tulevaisuuden tyossa tuottavuus ja innos-
tus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3.

Martela, F. & Jarenko, K. 2017. Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis? Teoksessa Martela, F. &
Jarenko, K. (toim.) Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa. Liettua: BALTO print.

McGuire, M. 2006. Intergovernmental management: A view from the bottom. Public Administra-
tion Review 66 (5), 677-679.

Mele, C., Pels, J. & Polese, F. 2010. A Brief Review of Systems Theories and Their Managerial
Applications. Service Science 2 (1-2), 126-135.

Miettinen, R. 2000. Konstruktivistinen oppimisnakemys ja esineellinen toiminta. Aikuiskasvatus:
aikuiskasvatustieteellinen aikakauslehti 20 (4), 276-292.

Mohrman, A. & Quam, K. 2000. Consulting to Team Based Organisations : An Organisational
Design and Learning Approach. Consulting Psychology Journal Practise and Research 52(1), 20-
35.

Makinen, E. & Metsala, E. 2013. Osaaminen rakentuu monenlaisissa ymparistoissa. Teoksessa
Savander-Ranne, C., Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparis-
tot. Helsinki: Unigrafia.

Makinen, E. & Sipari, S. 2013. Oppimisymparistoista oppimisyhteisoihin. Teoksessa Savander-
Ranne, C., Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparistot. Hel-
sinki: Unigrafia.

Neck, C. & Manz, C. 2010. Mastering Self-Leadership: Empowering Yourself for Personal Excel-
lence. 5. painos. Upper Saddle River, NJ: Pearson PrenticeHall.

Nevgi, A. & Lindblom-Ylanne, S. 2007. Oppimisnakemykset antavat perustan opetukselle. Te-
oksessa Lindblom-Ylanne, S., Nevgi, A., Horppu, R. & livanainen A. (toim.) Yliopisto- ja korkea-
kouluopettajan kasikirja. 1.-4. painos. Vantaa: WSQOY.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Firm: How Japanese Companies Cre-
ate Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press.

Nurmela, J. 2013. Tulevaisuusverstas ja uusia "verstashenkisia” tulevaisuuden muovaamisen me-
netelmia. Teoksessa Kuusi, O., Bergman, T, & Salminen, H. (toim.) Miten tutkimme tulevai-
suuksia? Sastamala: Vammalan kirjapaino.

Nuutinen, P. 2008. Transfer. Opitun siirtovaikutus. Kehittamishankeraportti. Jyvaskylan amma-
tillinen opettajakorkeakoulu.

Nykanen, S. 2010. Ohjauksen palvelujarjestelyjen toimijoiden kasitykset johtamisesta ohjaus-
verkostossa - Matkalla verkostojohtamiseen? Jyvaskylan yliopisto. Koulutuksen tutkimuslaitos.

Otala, L. 2000. Oppimisen etu - kilpailukykya muutoksessa. Porvoo: WSOY.

Otala, L. 2018. Kettera oppiminen - keino menestya jatkuvassa muutoksessa. 1. painos. Hel-
sinki: Kauppakamari.

Ojasalo, K., Moilanen, T & Ritalahti, J. 2015. Kehittamistyon menetelmat. Uudenlaista osaa-
mista liiketoimintaan. 3.-4. painos. Helsinki: Sanoma Pro.

Paavola, S. & Hakkarainen, K. 2008. Pragmatistinen valittyneisyys uuden luomisen perustana.
Teoksessa Kilpinen, E., Kivinen, O. & Pihlstrom, S. (toim.) Pragmatismi filosofiassa ja yhteis-
kuntatieteissa. Helsinki: Helsinki University Press.



135

Pedler M., Boydell T. & Burgoyne J. 1989. The Learning Company. Studies in Continuing Educa-
tion 11 (2), 91-101.

Pohjalainen, M. 2016. Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja uuden tiedon luominen
kirjastotyon kontekstissa. Akateeminen vaitoskirja. Tampere: University Press.

Poikela, E. 2009. Oppimisen design. Julkaisussa Ruohonen, S. & Makela-Marttinen, L. (toim.)
Kohti oppimisen ja osaamisen ekosysteemia. Learning and Competence Creating Ecosystem -
LCCE. Kymenlaakson ammattikorkeakoulun julkaisuja A (24), 10-17. Jyvaskyla: Kopijyva.

Poikela, E. 2011. Oppiminen, tyo ja osaaminen - haasteena asiantuntijuus ja yrittajyys. Julkai-
sussa Pelli, R. & Ruohonen S. (toim.) Oppimisen ja osaamisen ekosysteemi: Learning and Com-
petence Creating Ecosystem - LCCE. Kymenlaakson ammattikorkeakoulun julkaisuja A (32), 12-
21. Tampere: Tammerprint.

Puolimatka, T. 2002. Opetuksen teoria: konstruktivismista realismiin. 1. painos. Vammala:
Vammalan Kirjapaino.

Pyorala, E. 2014. Paradigman muutos ja aktivoivat oppimismenetelmat laaketieteen koulutuk-
sessa. Yliopistopedagogiikka 21(2), 3-15.

Raij, K., Niinisto-Sivuranta, S., Ahonen, O., Immonen-Orpana, P., Paaskyvuori, M., Rantanen &
Lassila, E. 2011. Kehittamispohjaista oppimista. LbD-opas. Vantaa: Laurea-ammattikorkea-
koulu.

Rampersad, H. 2001. A visionary management model. The TQM Magazine 13 (4), 211-223.

Rauste-von Wright, M., von Wright, J. & Soini. T. 2003. Oppiminen ja koulutus. 1.-9. painos.
Juva: WSOY.

Rehn, A. & Lindkvist, M. 2013. Trendspotting - The Basics. Bloomington: Booktango.
Ruohotie, P. 2005. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. 1.-3. painos. Helsinki: WSOY.

Russel, C. 2005. An overview of the integrative research review. Progress in Transplantation 15
(1), 8-13.

Saarinen, P., Ruoppila, I. & Korkiakangas M. 1989. Kasvatuspsykologian kysymyksia. 1. painos.
Lahti: Salpausselan Kirjapaino.

Sahlberg, P. & Sharan, S. (toim.) 2002. Yhteistoiminnallisen oppimisen kasikirja. Helsinki:
WSOY.

Salminen, A. 2011. Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja hal-
lintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan yliopiston julkaisuja. Opetusjulkaisuja 62.

Saritas, O. 2013. Systemic foresight methodology. Teoksessa Meissner, D., Sokolov, A. & Gokh-
berg, L. (edit.) Science, Technology and Innovation Policy for the Future. Berliini: Springer.

Savander-Ranne, C. & Lindfors, J. 2013. Oppimisymparistd ja oppiminen. Teoksessa Savander-
Ranne, C., Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, L. (toim.) Kehittyvat oppimisymparistot. Hel-
sinki: Unigrafia.

Savander-Ranne, C., Lindfors, J., Lankinen, P. & Lintula, P. 2013. Kehittyvat oppimisymparis-
tot. Helsinki: Unigrafia.

Senge, P. 1994. The Fifth Discipline Fieldbook. Strategies and Tools for Building a Learning
Organization. 1. painos. USA: Doubleday.



136

Senge, P. 2006. The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization. 2.
Painos. USA: Doubleday.

Silander, P. & Ryymin, E. 2012. Johtaminen toimintakulttuurin muutoksen tyokaluna. Teoksessa
Silander, P., Ryymin, E. & Mattila P. (toimi.) Tieto-yhteiskunta kehityksen strateginen johtajuus
kouluissa ja opetustoimessa. Helsinki: Staroffset.

Sorama, K. 2008. Oppiminen yritysten kahdenvalisen yhteistyosuhteen kontekstissa. Toimitta-
jan oppiminen metalliteollisuuden alihankintasuhteissa. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Stewart, G., Courtright, S. & Manz, C. 2011. Self-leadership: A multilevel review. Journal of
Management 37 (1), 185-222.

Stahle, P., Sotarauta, M. & PGyhonen, A. 2004. Innovatiivisten ymparistojen ja organisaatioiden
johtaminen. Tulevaisuusvaliokunta teknologian arviointeja 19. Eduskunnankanslian julkaisu 6.

Suominen, J. 2011. Kohti oppivaa organisaatioita. Konstruktion muodostaminen johtamisen ja
oppimisen valisista riippuvuussuhteista. Turku: Uniprint.

Sydanmaanlakka, P. 2007. Alykas organisaatio. 8. painos. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja innovatiivisuuden johtaminen.
2. painos. Hameenlinna: Kariston Kirjapaino.

Takeuchi H. & I. Nonaka, I. 1986. The New Product Development Game. Harvard Business Re-
view, 137-146.

Talvela, J. & Stenman, K. 2012. Tulevaisuudentutkimuksen menetelmia. Kymenlaakson am-
mattikorkeakoulun julkaisuja A (35).

Teece, D., Pisano, G. & Shuen, A. 1997. Dynamic Capabilities and Strategic Management. Stra-
tegic Management Journal 18 (7), 509-533.

Tenno, T. 2011. Surffaajat ja syventyjat. Verkko-oppimisympariston pedagogisen rakenteen ja
opiskelijoiden toimintaorientaatioiden tarkastelua. Acta Electronica Universitatis Lapponiensis
71.

Thoren, P-M. 2017. Agile People: A Radical Approach for HR & Managers (That Leads to Moti-
vated Employees). Kindle painos. Lioncrest Publishing.

Toivola, M., Peura, P. & Humaloja, M. 2017. Flipped Learning. Kaanteinen oppiminen. Helsinki:
Edita.

Toivola, M. & Silfverberg, H. 2014. Flipped Learning -Approach in Mathematics Teaching - a
Theoretical Point of View. , 93-102. Julkaisussa Hasto P. & Silfverberg, H. (toim. ) Annual Sym-
posium of the Finnish Mathematics and Science Education Research Association. Oulu_ Mate-
matiikan ja luonnontieteiden opetuksen tutkimusseura.

Toivola, M. & Silfverberg, H. 2016. The Espouse Theory of Action of an Expert Mathematics
Teacher Using Flipped Learning. Turku: 13t International Congress on Mathematical Education.

Tynjala, P. 2002, Oppiminen tiedon rakentamisena. Konstruktivistisen oppimiskasityksen perus-
teita. 1.-3. painos. Tampere: Tammer-Paino.

Valkokari, K. & Vesalainen, J. 2014. Taman paivan liiketoimintaverkostot. Julkaisussa Apilo,
T., Kaunisto, K. Koskela, M., Rajala, A., Salminen, J. & Valkokari, K. (toim.) Ekosysteemit ja
parvialy. Tulevaisuuden liiketoiminnan suuntaviivoja. Kuopio: Kopijyva.



137

Vidal, R. 2005. The Future Workshop: Democratic problem solving. Informatics and Mathemat-
ical Modelling. Technical University of Denmark.

Viitala, R. 2008. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon. 3. painos. Keu-
ruu: Otava.

Virkkunen, J. 2002. Konseptien kehittaminen osaamisen johtamisen haasteena. Teoksessa Virk-
kunen J. (toim.) Osaamisen johtaminen muutoksessa. Ideoita ja kokemuksia toisen sukupolven
knowledge managementin kehittelysta. 1. painos. Helsinki: Tyoministerio.

Visser, M. 2007. Deutero-learning in organizations: A review and a reformulation. Academy of
Management Review 32 (2), 659-667.

Weber, M., Harper, J. Konnola, T. & Carabias Barceld, V. 2012. Coping with a fast-changing
world: Towards new systems of future-oriented technology analysis. Science and Public Policy
39, 153-165.

Whittemore, R. & - Knafl, K. 2005. The integrative review: updated methodology. Journal of
Advanced Nursing 52 (5), 546-553.

Winter, S. 2003. Understanding Dynamic Capabilities. Strategic Management Journal 24 (10),
991-995.

Sdhkaoiset ldhteet

Alaniska, H., Hurskainen, J., Kahkonen, T., Maikkola, M. Pihlaja, J. & Tauriainen, T-M. 2019.
Pedagogisia malleja. Viitattu 1.10.2019. https://www.oamk.fi/c5/files/5215/7045/0684/Pe-
dagogisia_malleja.pdf

Andersen, A., & Andersen, P. 2012. Innovation-system foresight: Explicating and systemizing
the innovation-system foundations of foresight and exploring its implications. Viitattu
10.10.2018. http://orbit.dtu.dk/files/10590515/Innovation_system_foresight. pdf

Aksovaara, S. & Maunola-Eskelinen, I. 2018. Artikkeli: Oppimisen iloa tukeva oppimisymparisto.
4GEE-hanke. Viitattu 3.10.2018. https://oppimateriaalit.jamk.fi/ajatusliikkuu/artikkelit/op-
pimisen-iloa-tukeva-oppimisymparisto/

Bateson, G. (1972). Steps to an Ecology of Mind: A Revolutionary Approach to Man’s Under-
standing of Himself. Viitattu 1.8.2019. http://www.biolinguagem.com/ling_cog_cult/bate-
son_1972_%20logicalcategories_learningcommunication.pdf

Downes, S. 2008. Places to Go: Connectivism & Connective Knowledge. Innovate: Journal of
Online Education 5 (1). Viitattu 18.8.2018. https://nsuworks.nova.edu/innovate/vol5/iss1/6

Elisa Oyj. 2019a. Tietoa Elisasta. Viitattu 13.5.2020. https://corporate.elisa.fi/tietoa-elisasta/

Elisa Oyj 2019b. Tutkimus ja kehitys. Viitattu 13.5.2020. https://corporate.elisa.fi/tietoa-eli-
sasta/tutkimus-ja-kehitys/

Elisa Oyj 2019c. Startupit. Viitattu 13.5.2020. https://corporate.elisa.fi/tietoa-elisasta/tutki-
mus-ja-kehitys/startupit/

Elisa Oyj. 2019d. Toimintamalli ja tytaryhtiot. Viitattu 13.5.2020. https://corpo-
rate.elisa.fi/tietoa-elisasta/toimintamalli-ja-tytaryhtiot/

Elisa Oyj 2019e. Historia. Viitattu 13.5.2020. https://corporate.elisa.fi/tietoa-elisasta/histo-
ria/



138

Elisa Oyj 2019f. Strategia ja arvot. Viitattu 13.5.2020. https://corporate.elisa.fi/tietoa-eli-
sasta/Strategia-visio-arvot/

Elkjaer, B. 2009. Pragmatism A learning theory for the future. Viitattu 15.8.2019.
https://www.researchgate.net/publication/284384611_Pragmatism_A_learning_theory_for_
the_future

Holstius, K. & Malaska, P. 2004. Advanced Strategic Thinking. Visionary Management. Viitattu
12.8.2019. https://www.utupub.fi/bitstream/handle/10024/97004/Ae8_2004.pdf?sequence=
2&isAllowed=y

Jyvaskylan yliopisto. 2011. Mielekas oppiminen. Viitattu 18.8.2018. https://koppa.jyu.fi/avoi-
met/mit/oppimisesta-ja-opettamisesta/mielekaes-oppiminen

Jarvilehto, T. 2013. Oppiminen ja sivistys. Puheenvuoro. Viitattu 18.8.2018. http://tjarvile.pu-
heenvuoro.uusisuomi.fi/156305-oppiminen-ja-sivistys

Kidd, P. 2000 Two Definitions of Agility. Viitattu 11.10.2018. https://www.cheshirehen-
bury.com/agility/two-definitions-of-agility.html

Kuusi, O. 2014. Delfoi-metodi. Viitattu 19.9.2018. https://metodix.fi/2014/05/19/kuusi-del-
foi-metodi/

Laiken, M. 2001. Models of Organizational Learning: Paradoxes and Best Practices in the Post
Industrial Workplace. Viitattu 23.9.2018. https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED461030.pdf

Laloux, F. 2015. The Future of Management is Teal. Viitattu 19.9.2018. https://www.core-
newalker.com/uploads/The_Future_of_Management_Is_Teal.pdf

Laurea ammattikorkeakoulut. Opetussuunnitelma. Tulevaisuuden johtaminen ja asiakaslahtoi-
nen palveluliiketoiminta. Viitattu 6.12.2020. https://www.laurea.fi/contentassets/8364b27
4d7404d2bbd52ad7e6ae2b792/tulevaisuuden-johtaminen-ja-asiakaslahtoinen-palveluliiketoi-
minta_ops-2021-pdf.pdf

Malaska, P. & Holstius K. 1999. Visionary Management. Viitattu 12.8.2019. http://www.utu.fi
/fi/yksikot/ffrc/tutkimus/hankearkisto/Documents/futu_2_99.pdf

Mannermaa, M. 1993. Tulevaisuudentutkimus tieteellisena tutkimusalana. Viitattu 11.5.2020.
https://www.tutuseura.fi/wp-content/uploads/2013/03/B01-AFF5_Mannermaa_.pdf

Metodix. 2017. DARE 2030 - Oppimisen tulevaisuuksissa. Viitattu 19.9.2018. http://www.utu.fi/
fi/yksikot/tva/Documents/Dare_to_learn_2030.pdf

Morton, D. & Colbert-Getz, J. 2016. Measuring the Impact of the Flipped Anatomy Classroom:
The Importance of Categorizing an Assessment by Bloom’s Taxonomy. Anatomical Sciences Edu-
cation. Viitattu 2.9.2019. https://www.researchgate.net/publication/305415281

Muukkonen, H., Lakkala, M. & Hakkarainen, K. 2009. Technology-Enhanced Progressive Inquiry
in Higher Education. Viitattu 3.9.2019. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=
10.1.1.469.1488&rep=rep1&type=pdf

Oulujarvi, J. & Pera-Rouhu E. Oppiminen tyoelamassa - tyossaoppiminen opiskelussa. Viitattu
18.8.2018. https://www.oph.fi/download/49197_oppiminen_tyoelamassa.pdf

Paananen, T. 2015. Oppimisen johtamisen design oppimissysteemissa. Akateeminen lisensiaatin
tutkimus. Viitattu 25.9.2018. http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/96645/lisuri
07225.pdf?sequence=1&isAllowed=y



139

Peura, 2012. Tehottoman ja epatasa-arvoisen opetuskulttuurin haastaja: mastery learning -
menetelma kaventaa osaamistasokuilua. Viitattu 2.9.2019. https://maot.fi/2012/05/tehotto-
man-ja-epatasa-arvoisen-opetuskulttuurin-haastaja-mastery-learning-menetelma-kaventaa-
osaamistasokuilua/

Prahalad, C. & Hamel, G. 1990. Viitattu 5.10.2018. The Core Competence of Corporation.
https://pdfs.semanticscholar.org/8c8a/55409a0bfd9d25ff7a453cb75d5b29321009. pdf

Rubin, A. 2018. Tulevaisuudesta tietamisen ongelma. Viitattu 7.10.2018. https://tulevai-
suus.fi/filosofiset-perusteet/tulevaisuudesta-tietamisen-ongelma/

Rubin, A. 2019a. Toimintaympariston muutosten tarkastelu. Viitattu 25.4.2020. https://tule-
vaisuus.fi/menetelmat/toimintaympariston-muutosten-tarkastelu/

Rubin A. 2019b. Trendianalyysi tulevaisuudentutkimuksen menetelmana. Viitattu 25.4.2020.
https://tulevaisuus.fi/menetelmat/toimintaympariston-muutosten-tarkastelu/trendianalyysi-
tulevaisuudentutkimuksen-menetelmana/

Rubin. A. 2019c. Tulevaisuusverstas. Viitattu 7.5.2020. https://tulevaisuus.fi/menetel-
mat/skenaariotyoskentelyn-sovelluksia/osallistavat-menetelmat/tulevaisuusverstas/

Siemens, G. 2005. Connectivism: A learning theory for the digital age. International Journal of
Instructional Technology and Distance Learning 2 (1). Viitattu 18.8.2018. http://er.dut.ac.za/
bitstream/handle/123456789/69/Siemens_2005_Connectivism_A_learning_theory_for_the_
digital_age.pdf

Siemens, G & Conole G. 2011. Connectivism: Design and Delivery of Social Networked Learning.
International Review of Research in Open and Distance Learning 14 (3). Viitattu 18.8.2018.
https://www.researchgate.net/publication/50888824_Special_lIssue_-_Connectivism_Design_
and_Delivery_of_Social_Networked_Learning

Silander, P. 2012. Case-pohjainen malli. Viitattu 2.9.2019. https://sites.google.com/site/mo-
biilillaluonnollisesti/case-pohjainen-mobiilioppiminen

Silander, P. 2015. Phenomenal Education. Viitattu 2.9.2019. http://www.phenomenaleduca-
tion.info/phenomenon-based-learning.html

Sitra. 2020. Metatrendi. Viitattu 28.11.2020. https://www.sitra.fi/tulevaisuussanasto/meta-
trendi/

Soini, H. 2013. Kasvu, kehitys oppiminen - Johdatus kasvatuspsykologian kysymyksiin. Viitattu
18.8.2018. https://noppa.oulu.fi/noppa/kurssi/410069p/materiaali/410069P_soini_kasvu_ke-
hitys_ja_oppiminen.pdf

Stahle, P. 2004. Itseuudistumisen dynamiikka - systeemiajattelu kehitysprosessien ymmartami-
sen perustana. Viitattu 23.9.2018. https://www.researchgate.net/publication/230792093

Stahle, P. & Kuosa, T. 2009. Systeemien itseuudistuminen - uutta ymmarrysta kollektiivien ke-
hittymiseen. Viitattu 12.8.2019. https://www.researchgate.net/publication/230791929

Tarnanen, M. & Kostiainen, 2020. Viitattu 7.3.2020. https://jyx.jyu.fi/bitstream/han-
dle/123456789/68035/lmio%25CC%2588ma%25CC%2588ista%25CC%2588_7-19_web_v2.pdf?se-
quence=1&isAllowed=y

Tekes. 2014. Ekosysteeminakokulma innovaatiopolitiikkaan. Viitattu 1.8.2019. https://www.
tekes.fi/globalassets/global/ohjelmat-ja-palvelut/kampanjat/innovaatiotutkimus/policybrief
_8_2014_becsi.pdf



140

Kuviot

Kuvio 1: Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. .....cooueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeeanaes 9
Kuvio 2: Opinnaytteen teoreettiset rajaukset. .....cccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 10
Kuvio 3: Ennakoinnin piirteet ja Kuusi pilaria. .....cceeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieneeennnnnnnnes 14
Kuvio 4: Strateginen ketteryys ajatteluna ja toimintana. .......ccceevviiiiiiiiiiiiiiiiniiieennnn, 18
Kuvio 5: Organisaation 3.0 johtamisen asetelma (mukailtu: Martela ja Jarenko 2017, 14).... 21
Kuvio 6: Organisaation 3.0 piirteet (mukailtu: Thoren 2017, 57). cccvvviriiiiiiiniiiieininnnnns 22
Kuvio 7: Organisaation johtamisen tasot. ....ccevieieiiieeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeenennnnnnes 23
Kuvio 8: Oppivan organisaation elementit (mukailtu: Otala 2000, 191). ...cccovviiiiiinniennnnn. 26
Kuvio 9: Organisaatiot erilaisina oppivina systeemeina. .......coviiiiiiiiiiieieererreeeeeennnnnns 29
Kuvio 10: Oppiminen organisaation oppimisen tasojen valilla (Crossan ym. 1999, 532)........ 31
Kuvio 11: Tietamyksen luomisen prosessi (Nonaka ja Takeuchi 1995, 72).......cccvvviinnnnn.n. 32
Kuvio 12: Organisaation monikehainen oppiminen (pohjalta: Argyris 2002, 206). .............. 33
Kuvio 13: Osaamisen ja kyvykkyyden kontekstit (mukailtu: Cairns ja Stephenson 2009, 59).. 35
Kuvio 14: Osaamisen ja oppimisen johtamisen kontekstit (mukailtu: Suominen 2011, 46). ... 38
Kuvio 15: Oppimisen johtamisen yhteydet (mukailtu: Easterby-Smith ym. 2005, 3). .......... 39
Kuvio 16: Oppimisen johtamisen ja organisaation suhteet (mukailtu: Suominen 2011, 89). .. 41
Kuvio 17: Opinnaytteen pedagogiset valinnat. .......cceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieneeeeinnnnns 48
Kuvio 18: Oppimisen tilojen rakentuminen (mukailtu: Poikela 2009, 13). ...cccvvvviinniennnn.. 56
Kuvio 19: Erilaiset oppimisen tilat (mukailtu: Poikela 2009, 15). ..ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn. 58
Kuvio 20: Opinnaytteen menetelmapaletti. ....oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e e eeeeeeiiaaaas 61
Kuvio 21: Trendspotting menetelmat. ....ooviiiiiiiiiiiiiii i i it ee e e e eeeaas 62
KUVIO 22: NYKYISYYS “CANVAS. «uuuerrereeeeerereeennnnnnneeeeseeeessessessnnnnnnnssssssssssssssssssnnnnns 72
Kuvio 23: Pedagoginen mallinnUus -CanVas. ....oeeeruueeeeeeeeeereseeennnnnnneeeeeeeeeeseseessnnnnnns 73
Kuvio 24: Visioiva KONSEPLT ~CanVas. «iuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeetteteeeeiiiiisesseeeeeeesessenannnnnns 73
Kuvio 25: Tunnistetut trendit ja metatrendit. .......cceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeinnnns 74
Kuvio 26: Oppimisen johtamisen vaittaman todennakaisyys ja toivottavuus. ................... 86



Kuvio 27:

Kuvio 28:

Kuvio 29:

Kuvio 30:

Kuvio 31:

Kuvio 32:

Kuvio 33:

Kuvio 34:

Kuvio 35:

Kuvio 36:

Kuvio 37:

Kuvio 38:

Kuvio 39:

Kuvio 40:

Kuvio 41:

Kuvio 42:

Kuvio 43:

Kuvio 44:

Kuvio 45:

Kuvio 46:

Kuvio 47:

Kuvio 48:

141

Yksilon oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. .......... 90
Joukon oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. .......... 93
Tiimin oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. ........... 96
Organisaation oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. .. 99

Kumppanien oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. ... 101

Verkoston oppimisen johtamisen vaittaman todennakoisyys ja toivottavuus. ...... 104
Valmennuksen pedagoginen mallinnus. .....ccovereieiiiiiiiiiiiiiiiinreeeeeeenns 108
Tutkiva coaching -KONSEPti. ...eviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i i e e e e 108
Tyokierron pedagoginen MallinnUs. . .coeeiiiiiiiiiiii ittt teeiiiiiiiiiaeeeeeeeennes 109
Kaanteinen roolijako -KONSEPLi. .....ueeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeereeeeinnnnnnnnnes 110
Ratkaisukehityksen pedagoginen mallinnus. ........cceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeenn. 111
Kumuloituva Kithdyttamo -Konsepti. ....cveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiiiiieiiaeeees 111
Retroperspektiivin pedagoginen mallinnus. ........ccceeveiiiiiiiiiiiiiiiiiieneeeeeeenns 112
Tapauspeilaus -KONSEPLI. . .uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e teeeetiiiiareeeeeeeeeeenn 113
Markkinaseurannan pedagoginen mallinnus. .......c.c.ceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeenns 114
Ongelmaluotain -KONSEPti. «uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitteteeeeieniineeeeeeeeesseseannnnns 114
Valmennuksen pedagoginen mallinnus. ....cooeeieieiiiiieiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenns 115
IlMIOVAISTO ~KONSEPEi. vttt ettt ee e e e e iiireaaaeaeeeeenn 116
Palvelukehityksen pedagoginen mallinnus. .......ccoviiiiiieneiiiiirrereiiiennnnnnnnnes 117
Kehittava muotoilu -KONSEPLi. ....ueueeriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it e eeeeeeienaaeees 117
Joukkoistamisen pedagoginen mallinnUs. .......ccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeenns 118
JOUKKOLOGT -KONSEPLI. .unet i ettt e e 119



Taulukot

142

Taulukko 1: Ketteryys ajatteluna ja toimintana. ......coceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeenans 17
Taulukko 2: Oppimisen johtamisen ulottuvuudet (mukailtu: Paananen 2015, 31). ............. 40
Taulukko 3: Opinnaytteen tiedonhakukanavat. ........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeanans 64
Taulukko 4: Opinnaytteen aineiston valintakriteerit. ........oovveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeennns 65
Taulukko 5: Opinnaytteen teema-aluEet. ........vuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeereneenannnnnnnes 66
Taulukko 6: Teemahaastattelun asiantuntijat. .....cceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i iiiiiaees 67
Taulukko 7: Delfoin asiantuntijoiden valintakriteerit. .....ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 68
Taulukko 8: Delfoi -paneelin asiantuntijat. .......ceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiereteeiiiiiiieeeeeens 69
Taulukko 9: Delfoi-prosessin Vaitheet. ...ttt e et eeeiiiiieeaeees 70
Taulukko 10: Tulevaisuusverstaiden osallistujat. ....coovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 71
Taulukko 11: Vaittamien todennakoisyytta ja toivottavuutta tukevat ajurit. .................. 106

Taulukko 12: Tulevaisuusverstaiden rakenne. .....coveieiiiiiiiiiii it eiiiie e eriaaeeens 107



143

Liitteet

Liite 1: Teemahaastattelurunko. ......c.ccoviuiiiiiiiiiiiii i neeeenees 144
Liite 2: Delfoi -paneelin KUESU. .....ueiineeritiiitiiii i eie e reneeeenees 145
Liite 3: Ennakkomateriaali workshop 1 - Yksilon ja joukon oppimisen johtaminen. ........... 147
Liite 4: Ennakkomateriaali workshop 2 - Tiimin oppimisen johtaminen. ........................ 152
Liite 5: Ennakkomateriaali workshop 3 - Organisaation oppimisen johtaminen. ............... 157

Liite 6: Ennakkomateriaali workshop 4 - Kumppanien ja verkoston oppimisen johtaminen. . 162
Liite 7: WOrkshop 1, 2, 3 Ja 4 TUNKO. «eiiiiiiiiiiiiiiiiiteeeeeeeeeteeeaiinaseseeeeeeeeeessannnnns 168

Liite 8: Tulevaisuusverstaan nykyisyyden kartoituksen tulokset. ..........cccceeeiiiiiiiiiannn... 173



144

Liite 1: Teemahaastattelurunko.

OPPIMISEN JOHTAMISEN FUTURIIKKI

Pedagogiset mallit organisaation
ketterana ja ennakoivana kyvykkyytena

Opinnaytteen tarkoituksena on selvittdd, kuinka pedagogisia malleja voi tulevaisuudessa
soveltaa ketterdn ja ennakoivan oppimisen jontamisen malleina. Jotta kysymykseen Voi
vastatao, tutkimuksen tavoitteena on ymmartad, millaisia oppivat organisaatiot ovat tu-
levaisuudessa, Mitkda trendit valkuttavat organisaatioiden oppimiseen ja miten NnamMa
trendit vaikuttavat oppimisen johtamiseen Tunnistettujen trendien suunnNassa Muotoil-
laan oppivien organisaatioiden ja oppimisen johtamisen tulevaisuuskuvat

TEEMAHAASTATTELU

Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen

Miten ymmarrdt oppivan organisaation? ENtd organisaation oppimisen?

Kun gjattelet asken antamaasi kuvausta ja siirryt vuoteen 2030, mieti, millaisessa
mMaailmassa silloin eldmme

Millaisia gjattelet oppivien organisaatioiden olevan vuonna 20307
Millaiset trendit vaikuttavat silloin organisaatioiden oppimiseen?
Yksilo

Tiimi

Organisaatio

Verkosto tasoilla?

Oppimisen johtaminen

Kuinka kuvailisit oppimisen jontamista?

Jos pohdit jdlleen asken antamaasi kuvausta ja giirryt jdlleen vuoteen 2030 millaista
agjattelet oppimisen johtaminen olevan silloin?

Miten aiemmin kuvaarmasi trendit vaikuttavat silloin oppimisen jontamiseen?

o Yksilo

o Tiimi

e Organisaatio

e Verkosto tasoilla?

Millainen suhde ketteryydelld ja ennakoinnilla on oppimMisen johtamiseen vuonna 20307
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Liite 2: Delfoi -paneelin kutsu.

KUTSU:

THE SECRET OF FUTURE SUCCESS:

-MALCOM X

MIKSI?



TERVETULOA DIALOGIIN OPPIMISEN JOHTAMISEN
TULEVAISUUDESTA,

tkimus on osa
n futuriikki - ¢

tulevaisuuden johtarmisen YAM<
redagogiset mallit organisaatio

emdan tulevaisuusvaittdmad, jotka o
aarinen on ananyymid mutta paa-
ssa

e ja er nakdkulmat ovat tilkisuus rikkadlle dialogi
uun, silld diglogi on tdrked osa tutkirm

uus
dialla). va
haast

Inja kuvailevankirallisuuskatsauksen avulla

tUtKimUksen  tay =na on ymmarad, kuinka todennakoisia ja
tulevaisuusvaittmat ovat. Tutkirnus on pohja opinndytteen kehittdmistehtdval
agogisiamalleja sovelletaan oppimisen johtamisen malleina

it palata alustalle usetta kert f
avuudenvuoksilinkki o nun ormasi, hen

INNOSTUTAAN OPPIMISEN JOHTAMISESTA YHDESSA!

OPPIMISEN JOHTAMISEN "j
METATRENDIT 2030

<Jintyva muut

Kompleksise

toimintaymparis

ohtamisen murros

OO0OO0S=

OAP>POW

146



147

Liite 3: Ennakkomateriaali workshop 1 - Yksilon ja joukon oppimisen johtaminen.

#1 WORKSHOP

WORKSHORP iittyy YAMK-opinndytteeseen "‘Oppimisen
jontamisen futurikki: pedagogiset mallit organisaation
ketterdnd ja ennakolvana kyvykkyytend”

Ensimmaisessa workshopissa Iahestymme ainetta
yksilon ja joukon Nakokulmasta. Tervetulodl

* nykyisyyden kuvaaminen
e ideointi
o mallintarminen ja visiolva konseptoint

1 ja pedagodisiin malleinin

nivatinspirg

Htavalle eli

jo jannitte
ville kKonsept:

» Pondi kuinka ELISALLA tustaan tal edistetaan yvksilon ja

joukon oppiMmista Nnykyisyydessa’?

» Kirjaa ylos matericaling ja pohdinnan tuottarnat oivallukset



TULEVAISUUS-

‘Leadership and learning are
iNdispensable to each other’”

OPPIMISEN JOHTAMISEN '
METATRENDIT 2030 "
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Vuonna 2030 organisaatioissa johdelaan oppimista eika osaarista.

Vuonna 2030 kiihtyva muutos on luonut organisaatioihin kasvatustenhtavan, johon

resurssejd ja prosesseja yikkpitava osaamisen johtaminen el pysty vastaarmadn

Osaamisen johtaminen on yh&é useammassa organisaatiossa  ulkoisteltu tal

automatisoitu texoalyn avulla, ja korvattu jatkuvan oppimisen johtamisella

Konseptina oppimisen johtaminen on hologrammi joka pakenee perinteista
johtgja-asernaa. Se  heijastuu samanlaisena  yksilo-,  tiimi-,  organisaatio-  ja

verkostotasoille sexd niiden valille.

Oppirmisen  johtaminen korostaa jaettua oppimista. Sen avulla  luodaan
oppimistavaoltteita,  edistetéan  oppimisprosesseja ja  luodaan  oppimisen

rnahdollistavia tilanteita ja yrparistoja

YKSILON OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDIT 2030

OAP>POW

Vuonna 2030 yksilsl johtaval organisaalioissa oppimistaan ilseohjauluvasti

Vuonna 2030 urat rakentuval lineaarisen etenemisen Sijoan kasvun mahdolli-

suuksistajo kokermuksista kuten tolmeksiannoista ja projekteista

Yrsildiden oppimista ohjaa avoin uramalll, joxa yhdistaa oppimisen hetxittain

asiakkaiden ja vaihtuvien tirmien tavoitteiden toteuttamiseen

Oppimisesta itsestaan on tullut sexd valtamatantd, etta modernin tydn muoto,

jonka avulla yxsilo toteuttaa itseaan ja luo arvoa myos muille,

Kilhtywa muutos edellyttad wksildn oppimisen johtamiselta ketteryytta ja enna-

<ointia. Se tapahtuu on-demand ja tutkien tulevaisuuden mahdolisuuxsia




JOUKON OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDI 2030

-

Joukko-ohjautuminen
tsensa toteuttaminen
Tyon joukkoistuminen

Koxkellukulttuurl

COO0=
OAP>POW

Vuonna 2030 joukon oppimislta johdelaan yli organisaation rajojen.

Vuonna 2030 Lyon joukkoistuminen muodostaa organisaatioihin avoimia sisaisten

tyontexijoiden ja ulkoisten toimijoiden verkostoja

Projextoituvissa organisaatiolssa joukon oppimista johdetaan tolminnan mahdolli-

starmisen ja jatkuvan uudelleenorganisoimisen kautta

Oppimisesta on tullut jastiu tydnmuoto, jonxka avulla joukon jasenst toteuttavat

Sexa itseaan, ellajaelluja arvoja ja yhieisia tavoitleita

Kilhtyva muutos on vakiinnuttanut organisaatiolhin kokeilukulttuurin, jossa joukon

oppirninen on ketterdd kehittamistd ja mahdollisuuksien tunnistamista

EDAGOGISE

MALLI
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PEDAGOGINEN MALLI

5SiN etenemise:

OoppIMISPros

31N ja Lolmil Se

suunnittelukehikkona

OXxIP>POW

KAANTEINEN OPPIMINEN :orcoittan ettel ohjaaja opeta tee-

nen opetus), vaan oppijat tutustuvat

mMaa kKoko joukolle yhteisesti (perinte
siinen itsendisesti tai yhteisdllisesti hyodyntden oppija-oppija vertaistukea

Teermaan tutusturminen tehdaan ennen oppimistilannetta, jolloin oppli-

mistilant cn jad enemmadn  aikaa vuorovaikutukselle. Tavoite on

tukea oppljan aktiivisuutiaja itseohjautuvuutia

VAIHEET: | valmistauruminen: opplia TUTUStUL Teernaan ormassa

tahdissa (itsendisest] tal vertaisen kanssa) ltse valitsermansa materiaalin
tai ohjagjan tarjoaman materiaalin avulla. 2. Yhteinen oppimistilanne
oppijat tydskentelevat ryhmassa ja syventavat tietoa teermasta. Eden-

neernrmat oppijat jo ohjaadja tukevat hitaamipia oppimaan asiat. 3. Oppijat

jatkavat tyoskentelya itsendisesti tal yhdessa oppimistilanteen jalkeen

TUTKIVASSA OPPIMISESSA [/ cimyksend on  yrmmortad
TutkimuKsen kohteena olevia iIMioitd ja ratkaista cngelmia.  Ajatuksena

mMalla itse opittavat

on, ettd oppijat oppivat tutkimalla sek@ madritte
asiat. Oppijat ohjaavat omaa oppimistaan asettamalla kysymyksia ja
ongelmia, luomalla asiolsta omia kasityksia ja etsimalla syventavad

tietoa. Tietoa etsitadn ensin itsendisesti ja rakennetaan sitten ryhmdassa.

VAIHEET: ' orientaatio el asiayhteyden luont| 2. ongelmien asettelu

3. oppijoiden orma nakemys tai selitys eli hypoteesi. 4. hypoteesien vertailu

D

ja kriittinen arviointi suhteessa muiden hypoteeseinin, 5. syventavan

(

tiedon hankinta, 6. uusien syventavien kysyrmysten asettelu, 7. asteittain

tarkentuvanteorian ja ratkaisun luonti, 8. tulosten jakaminen ja reflektio
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Liite 4: Ennakkomateriaali workshop 2 - Tiimin oppimisen johtaminen.

#2 WORKSHOP

WORKSHORP iittyy YAMK-opinndytteeseen "‘Oppimisen
jontamisen futurikki: pedagogiset mallit organisaation
ketterdnd ja ennakolvana kyvykkyytend”

Toisessa workshopissa ldhestymime aihetta tiimin Nndko-
kulmasta. Tervetulod!

* nykyisyyden kuvaaminen
e ideointi
o mallintarminen ja visiolva konseptoint

1 ja pedagodisiin malleinin

nivatinspirg

Htavalle eli

jo jannitte:
ville kKonsept:

» Pondi. kuinka ELISALLA tustaan tal edistetdan tirmin op-
pimista nykyisyyde ?

* Kirjaa ylos matericaling ja pohdinnan tuottarnat oivallukset



TULEVAISUUS-

‘Leadership and learning are
iNdispensable to each other’”

OPPIMISEN JOHTAMISEN '
METATRENDIT 2030 "
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Vuonna 2030 organisaatioissa johdelaan oppimista eika osaarista.

Vuonna 2030 kiihtyva muutos on luonut organisaatioihin kasvatustenhtavan, johon

resurssejd ja prosesseja yikkpitava osaamisen johtaminen el pysty vastaarmadn

Osaamisen  johtaminen on yha useammassa organisaatiossa  ulkoistettu tai

automatisoitu texoalyn avulla, ja korvattu jatkuvan oppimisen johtamisella

Konseptina oppimisen johtaminen on hologrammi joka pakenee perinteista

johtaja-asernaa hejjostuu samanlaisena  yksild-,  timi-,  organisaatio-  ja

verkostotasoille sexd niiden valille.

Opplmisen  johtaminen  korostaa  joeltua oppimista. Sen  avulla  luodaan

oppimistavo edistetéan  oppimisprosesseja ja  luodaan  oppimisen

rnahdollistavia tilanteita ja yrparistoja

TIIMIN OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDI 2030

Lseorganist Jminen

arvialy

Ulevaisuusajattelu

Koxkellukulttuurl

O00=
-y |
OA>P0W

Vuonna 2030 Limil johtaval oppimistaan ilseorganisoiluvasli yhdessa.

Viuonna 2030 organisaatiot vastaaval toimintaymparston muutoksiin ja moni-

mutkalsuuteen parvidalyn ja itseorganisoltuvien tiimien avulla

Organisaatioinin vaxiintunut koxelluxulttuur vauhdittaa timien toimintaa ja som-

mittelee niita jatkuvasti uudistuvien tavor

eiden yrmparille

Tiimien oppimista ohjac organisadtion visio ja toiminnasta nousevat Kysymiyxset,

Silti tiimit valitsevat itse asetelmat, joilla niinin vastataan

Oppimisesta on tullut timitydn muoto, jota johdetaan yhdessa Tiimin oppirmisen

jontaminen on ketterad kehittarnistdja tulevaisuuden Iuomista,
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PEDAGOGINEN MALLI

1 ja
enemisest

OAP>POW

CASE-POHJAINEN OPPIMINEN on todeliseen maalrmaan
pohjoutuvaa  oppimista,  jossa  opittavia  asiolta  1ahestytaan — atojen
esimerkkien kautta. Teoreettisten asioiden oppirminen tapahtuu mallissa
Konkreettisia  tapauskuvauksia  kasittelerndlla.  Tapaukset  voivat  alla
ohjaajan, oppijan tsensd, tai oppijoiden yhdessa tucttamia kertomuksia
kKuvauksia ja tarinoita iimidistd ja tilanteista. Tavoitteena on vastavuoroinen

oppiminen ja ratkaisuvalhtoehtojen vertallu seka "oppia jo opitusta”

VAIHEET: " cito tlanne jo havainnoiminen, 2. tapauksien kuvaorminen,
3. tapauksien yhteinen kokoaminen, 4. tapauksien analysoiminen, 5.
valittujen nakdkulmien vertailerninen ja synteesi, nakdkulmien vertailu, 6.

yleistettavan ajatus- tal toimintamallin muodostaminen
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YHTEISTOIMINNALLISELLA OPPIMISELLA croitetaan
oppiMmista, jossa ryhma oppljcita tolmil yhdessa ja kayttad nyvaksi koko
ryhman tietmystd. Kyseessa on yhteistoiminnallinen ryhmatyod, jonka
aikana oppijat oppivat sarmat asict ja osallistuvat aktiivisesti yhieisen
tavoltteen saavuttamiseen. Mallissa jokaisen oppljan pancs on ratkalseva

Ja jokainen kantaa vastuuta rynman oppimisesta ja tuotoksesta

VAIHEET: | hicisen tavolte

ongelmien madarittaminen, 2. kotirynmien muodostaminen, 3. asian-

<N, ratkaistavan  ongelman ja osd-

tuntijaryhmien rmuodostami

en, 4. osaongelrnaan p htyrninen asian-

tuntijaryhmassa. 5. kotiryhmaan palcaminen, 6. csaongelmaan littywvan

tiedon esitteleminen  kotinyhmdassda, 7. kKokondisuuden ja  ratkaisun

muodostaminen

al a2 b1, b2, clc2
ad B3 c3

al b, az, b2 as, b3
cl c2 c3
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Liite 5: Ennakkomateriaali workshop 3 - Organisaation oppimisen johtaminen.

#3 WORKSHOP

WORKSHORP iittyy YAMK-opinndytteeseen "‘Oppimisen
jontamisen futurikki: pedagogiset mallit organisaation
ketterdnd ja ennakolvana kyvykkyytend”

Kolmannessa workshopissa Idhestymme aihetta
organisaation ndkokulmasta. Tervetulod!

* nykyisyyden kuvaaminen
e ideointi
o mallintarminen ja visiolva konseptoint

1 ja pedagodisiin malleinin

Tivatinspira
Htavalle eli

jo jannitte
ville kKonsept:

N tal edistetaan organi-

» Kirjaa ylos matericaling ja pohdinnan tuottarnat oivallukset



TULEVAISUUS-

‘Leadership and learning are
iNdispensable to each other’”

OPPIMISEN JOHTAMISEN '
METATRENDIT 2030 "
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Vuonna 2030 organisaatioissa johdelaan oppimista eika osaarista.

Vuonna 2030 kiihtyva muutos on luonut organisaatioihin kasvatustenhtavan, johon

resurssejd ja prosesseja yikkpitava osaamisen johtaminen el pysty vastaarmadn

Osaamisen johtaminen on yh&é useammassa organisaatiossa  ulkoisteltu tal

automatisoitu texoalyn avulla, ja korvattu jatkuvan oppimisen johtamisella

Konseptina oppimisen johtaminen on hologrammi joka pakenee perinteista
johtgja-asernaa. Se  heijastuu samanlaisena  yksilo-,  tiimi-,  organisaatio-  ja

verkostotasoille sexd niiden valille.

Oppirmisen  johtaminen korostaa jaettua oppimista. Sen avulla  luodaan
oppimistavaoltteita,  edistetéan  oppimisprosesseja ja  luodaan  oppimisen

rnahdollistavia tilanteita ja yrparistoja

ORGANISAATION OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDIT 2030

Uudelleen-
organisoituminen

Disruptio

Suhdetalous

COO0=

Tulevaisuusajattelu

OAP>POW

Vuonna 2030 organisaalioiden oppimisla johdelaan Ltulevaisuusajallelun avulla

Vuonna 2030 organisaatiot kinnithyvat monimutkaisiin toimintaymparistoinin ja

polarisoitunelisiin kilpailijo-kumppaniverkostolhin

Jatkuvassa mMuutoksessa organisaatiot etsivat pysyvyylta se<d suhtelden, etta

proaxtiivisen muutokseen yhdessavaikuttamisen avulla,

Oppirmisesta on tullut yhtelstydon muoto, joka sexd ldpdisee organisaation tasot,

organisaatioiden valisel rajat, etta ratkaisee menestyksen

Organisaation oppimisen johtaminen keskittyy jatkuvaan uudistumiseen disrup-

tion kautta sekd tulevaisuuden luorniseen visiotydskentalyn avulla
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PEDAGOGINEN MALLI

1 ja
enemisest

OAP>POW

ONGELMALAHTOINEN OPPIMINEN conjouruu onjaamisesn
ongelmia  asettamalla. Opplmista suuntaavat  avoimestl  maaritellyt
ongelmat eli kysymykset tai reacalimaailman tapaukset. Oppirminen alkaa
ongelmasta, jota ef voi ratkaista olemassa olevan tiedon pohjalta
Ongelmanratkaisu el ole itsetarkoltus, vaan sen tehtava on virttad tieden
syvdllista oppimista. Ongelmaldhtoisessd oppimisessa oppijat tyosken-

televat pienissa ryhmissa

VAIHEET: ' croelmoan vhdistyvien termien jo iimididen selven-
taminen, ongelman madrittely, 3. aivoriini (eli brainstorming), 4. ilmidta
Kuvaavan selitysmallin rakentaminen, 5. oppimistavaittelden muotoilu, 6

[tsendinen opiskelu, 7. Opitun tiedon soveltaminen ja arviointi
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ILMIOPOHJAISELLA OPPIMINEN (crustuu lacjoen ja koko-

naisvaltaisten iimididen tutkimiseen aidoissa tilanteissa ja ympdristoissa

Oppimisen lahto-kohta on avoimesti madritelty iimid tai ongelma, jota el
vol ratkalsta kaava-rmaisesti valmiiden mallien avulla. imidn tutkiminen jo
ongelman ratkaisu rikkoo efl alojen ja opplaineiden rajat. Oplittavat asiat
Nahdaan koko-naisuuksing ja systeemeind eikd erlllising osina. Oppimisen
tavoitteena on ymmartaa maailmaa laajosti yhdessa muiden kanssa

VAIHEET: | imioon ja osalmidinin tutustuminen, 2. lirmion andly-

soiminen, 3. imidén  alustava maarttaminen, 4. oppimistavoitteiden
muodostaminen, 5. tdydentavan tiedon etsiminen, 6. ratkaisujen

muotoileminen. 7. opitun soveltarminen ja anviointi
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Liite 6: Ennakkomateriaali workshop 4 - Kumppanien ja verkoston oppimisen johtaminen.

#4 WORKSHOP

WORKSHORP iittyy YAMK-opinndytteeseen "‘Oppimisen
jontamisen futurikki: pedagogiset mallit organisaation
ketterdnd ja ennakolvana kyvykkyytend”

Neljannessad workshopissa lahestymme ainetta kumppa-
nien ja verkoston nakokulmasta. Tervetuloal

* nykyisyyden kuvaaminen
e ideointi
o

mallintaminen ja visioiva konseptoint

1 ja pedagodisiin malleinin

nivatinspirg

Htavalle eli

jo jannitte
ville kKonsept:

» Pondi. kuinka ELISALLA tustaon tai ed

J2aN kumppa-
nien ja verkoston oppimista Nykyisyyde:

» Kirjaa ylos matericaling ja pohdinnan tuottarnat oivallukset



TULEVAISUUS-

‘Leadership and learning are
iNdispensable to each other’”

OPPIMISEN JOHTAMISEN '
METATRENDIT 2030 "
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Vuonna 2030 organisaalioissa johdelaan oppimista eika osaarmisla.

Vuonna 2030 kiihtyva muutos on luonut organisaatioihin kasvatustenhtavan, johon

resurssejd ja prosesseja yikkpitava osaamisen johtaminen el pysty vastaarmadn

Osaamisen  johtaminen on yha useammassa organisaatiossa  ulkoistettu tai
automatisoitu texoalyn avulla, ja korvattu jatkuvan oppimisen johtamisella
Konseptina oppimisen johtaminen on hologrammi joka pakenee perinteista

Johtaja-asernaa

hejjostuu samanlaisena  yksild-,  timi-,  organisaatio-  ja

verkostotasoille sexd niiden valille.

Opplmisen  johtaminen  korostaa  joeltua oppimista. Sen  avulla  luodaan

oppimistavo edistetéan  oppimisprosesseja ja  luodaan  oppimisen

rnahdollistavia tilanteita ja yrparistoja

KUMPPANIEN OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDI 2030

hdessa

rganisoituminen

OO0OO0S=

OAP>POW

Vuonna 2030 organisaaliol, kilpailijal ja kumppanil johltaval oppimistaan yhdessa

Vuonna 2030 oppiminen on organisaatioiden merkittavin kilpailuetu mutta polari-

soltuneel verkostol oval murtaneel kilpallja -kasitteen

Kompleksisissa ympdristoissa organisaatioiden rajat ovat hamartyneet: kilpailjat ovat

kKumppaneita ja samoin ovat asiakkaat

Tolmijjat organisoituvat jaettujen intressien ymparile. Oppiminen on  yhteistyon

rmuoto, joka vastaa jatkuvan uudistumisen vaatirmuxsiin

Kurnppanien oppimisen  johtaminen on  kollektilvista johtamista, joka  keskitbyy

yhteiskehittelyyn ja jastun arvon luormiseen.
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VERKOSTON OPPIMISEN
JOHTAMISEN TRENDI 2030

organisoituminen
yon VT‘\C}C}DCIHOI‘S',UW\IHE—T':
Hyperverkottuminen

nnovaatiokulttuuri

Vuonna 2030 verkoslon oppimisen johlaminen on innovaatioiden luomisla.

Vuonna 2030 byon maapalloistuminen ja sosiaalinen jakaminen ohjaavat eri alojen

valisia kohtaamisia ja kiihdyttavat poikkitieteellisian innovaatioita

Organisaatiot rakentuvat verkostolksi ell jouxkkojen ja timien yhdistelmiksi jotka

<iinnitbyvat kilpalflijoihin, kurmppaneihin ja asiokkaisiin

Oppirisesta on tullut toimijoiden rajapinnollla vaicuttava arvoniuonnin logiikka, Se

xorostaa tiedon siirtoa verkoston ja organisaation valille.

Verkoston oppirnisen johtaminen keskittyy alojen rajoja rikkoviin innovaatiolihin ja

uusien mandolisuuksien ennaxointiin.

EDAGOGISE

MALLI
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PEDAGOGINEN MALLI

oppiMispr

31N ja tolmill St
suunnittelukehikkona

COO0=
OxIP>POW

DIANA-MALLI < vao dialogista ja outenttista opplmista verkossa

mMutta soveltuu myoas muihin oppimisen ymparnstoining DIANA-mMallissa

oppiminen dialogisesti Sen lahtokonta on  yhdessa

ajat misessa seka perehtymisessa. Dialogissa luodaan kokonaiskuva
tosieldman  asiasta  tal toiminnast aktivisen  osallistumisen  ja

keskusteluun sitoutumisen avulla

VAIHEET: A. /riesen perusian luominen el 1 autentisen jo

diaglogisen oppimisen idean yrmmartaminen, 2. dialogise

en oppimiseen

valmentautuminen sekd 3. yhteisen toiminnan suunnitteleminen  ja

aloittaminen JATKUU.,..

B. autenttisen oppimisen mandallistaminen eli 4. kaytannosta nousevien

oppimistavoittelden ja -tehtdvien muotcileminen sekd 5. autentlisen
tledon etsiminen

C. dialogisen oppimisen tukeminen eli 6 uuden tiedon rakentaminen 7
vertaisoppimisen ja -toiminnan avulla seka 8. avoimien, tarkentuvien
kysymyksien muotoilemingn

D. teorian jo kaytannon yhdistdminen el 9. synteesin ja ratkaisun

rakentarninen seka 0. oppimisen reflektointi ja arviointi
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KEHITTAMISPOHJAINEN OPPIMINEN (<= 1 ongelm

InNowv

ihtoiseen tydeldmdn tutkimiseen sekd kehittdmiseen. C

[Ghtékohta on intuitio, uusl idea ti havalttu ongelma, jota el vol ratkaista

johts

ninnan varassa Vi,,PPH'Y"H'\E‘V'\ an a - uusin

Imin Arndn kehittd

apoinin se

VAIHEET: | imicon pe

2. merkitysten tulkinta ja

onhankinta ja kasitteellistdminen

S5O dlempadn kokemukseen, &

hankkeen rajaus essit ja niiden kuvaaminen, 4. uusien valineiden haltuun

ottarminen, 5. toiminnalinen ongelmanratkalsy, 6. hankkeen jo oppimisen

arviointl ja seuranta, 7. ko minen, 8

emusten jakaminen ja m

osaamisen arviointl ja syventdminen, 9 uuden tiedon tuottaminen ja
vaikuttavuuden arviointl, 10. tulosten jokaminen, monistaminen ja tuo

carninen JATKUU...

Vaiheiden agjattelulliset ja toiminnalliset lahtokohdat

AUTENTTISUUS vaing
KUMPPANUUS valf
KOKEMUKSELLISUUS vaing
TUTKIMUKSELLISUUS
LUOVUUS
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Liite 7: Workshop 1, 2, 3 ja 4 runko.

#1, 2, 3, 4,

WORKSHOP liittyy YAMK-opinndytteeseen “Oppimisen
johtamisen futurikki: pedagogiset mallit organisaation
ketterand ja ennakoivana kyvykkyytend'

+ workshop asetelma
* nykyisyyden kuvaus
¢ [deointi

« mallintaminen

* visioliva konseptointi

+« VAIHE 0. (15 min) v
« VAIHE 1. (©0 min) ny
+ VAIHE 2. (©0 min) id
« VAIHE 3. (/5 min) rallirtarminen
+« VAIHE 4. (/> min) visiolva konseptolnt

* Missd valissa tahdotaan tauko? Kuinka pitka?

« RYHMAJAKO: ORGANISAATIOTASO + PEDAGOGINEN MALLI



............. 60 MINUUTTIZ

* Miten yksilon / joukon / timin / organiscation / kumppanien /
verkoston opplmista edistetaan ELISALLA

« Tirni kay NYKYISYYS convaksen te
-tilanne ja ympdaristd) lapl brainwriting me
ESIMERKKI OPPIMISTAVOITE: Ludisturminen, perehiyrminen
ESIMERKKI OPPIMISTILANNE: proje<l] palaver Lapaarminen
ESIMERKKI OPPIMISYMPARISTO: 7 sinen mentaalinen,

sosiaalinen, kulttuurinen, virtuaalinen

mat (eppimistavolte,
etelrman avulla

« BRAINWRITING: Kirjoita ajotuksiosi teermasta 5 MINUUTTIA
KuUN aika on kulunut, anna pape npain. Tutustu
Kirjattuinin ajatuksiin, jatka niitd tai lisaa joukkoon uusia
Klerros jatkuu, kKunnes kalkkl on ponhtinut kalkkia t

+ (15 MIN) Kayxad lapl valheessa 1A syrntyneset ajotiike eternkin
oppimistilanteet, ja tutustukaa timinne pedagogiseen malliin

« (10 MIN) Vverratkaa oppimistilanteita pedagogiseen mallin ja
valitkaa yksl tilanne, jota tahdotte kehittad mallin avulla
valinnan vol tendd ARNESTAMALLA: joxcinen antaa danen
Kolmelle tilant Suosituin valitaan jatkoon

NYKYISYYS
mojen avulla: oppimi 1 alkajanne,
lanne ja sen vaiheet, oppirmisyrnpdristo
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NYKYISYYS
oppirnistiantesn kuvaus
oppimisen oppirnistavoittest oppirmisenvaiheet oppirnisyrmpdristot
taso mika on tilanteen mista vaihelista missd yrmpadristdissa
tavoite & tarkoitus? tilanne rakentuu? tilanne tapahtuu?
oppimisen e
alkajanne o
ine
LY
- -
-t/
—
—3
—
-

« 0 = (5 MIN) «irjaa paperille OMIA ajatuxsia, miten pedagogista
maollia volst kayttdd oppimistilanteesso kaytdnndn toiminnan
tasolla

« P = (10 MIN) kaykad PARIN kanssa lapi kurmrmankin ideat ja
valitkaa 3-5. Kirjatkaa ideat post-iteille ja limatkaa ne seinalle

+ E = (10 MIN) ESITELKAA [deanne koko timille
+« R = (10 MIN) Arvioikaaenhdotukset RISTHN JA

+ A = (10 MIN) vhdistakad samaniaiset ASIAT ja
nimetkad ne tarvittaessa uudelleen.

+ (10 MIN) Luokitelkaa ideat kuurmiin, haalelslin jo
kylmiin idecihin Valitkaa yksi mallinnusta varten,
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(N MALLINTAMINEN

et A5 MINUUTTIZ

PEDAGOGINEN MALLINNUS

oppimisen oppirmis- appirmis- oppirmis-

é] KONSEPTOINTI
45 MINUUTTIA
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+ (5 MIN) HILJAISUUS: | ue

- (5 MIN) PORINARYHMA: <

tulevaisuusvaittarnmaan ja 2. ¢

+ (40 MIN) KONSEPTOINTI:

s MU

VISIOIVA KONSEPTI

* Hohmottakaa
Ja nimetkaa UUsi ¢

Yrmparistot (valitkaa 2 parhalte

avoin, suljettu, sulautuva + kaytanto)

1 aikajanne (ke
tilanne ja -yrmparisto

pivinta vaint

alapi timin tulevaisuusvaittarnma,

llinnus yndist

Sty

evaisuud

U Naiden Kysym

tai ennakoiva)

vilapitava, uudistava, uutta lucva

oppirnisen dikdjdnns

VISIOIVA

appimistavaite
appir

imistilanne

KONSEPTI

Qppirnisyrmparnsto

appirmisen johtamisen konsepti
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Liite 8: Tulevaisuusverstaan nykyisyyden kartoituksen tulokset.

KARTOITUS

appimisentaso;yksilo (tutkiva oppinminen)

.
.
. IKarmiinen
. tovuus
. antarminen
.
ennakointi
* Oppimisvalmiuden
kehittaminen
. Tisen
Istaminen
.

) Timatilisuus

+  Ristin opplminen

+  TULEVAISUUDEN
URAKEHITYS

Oukko (

oppimisentasc

nisentavolt

kkaarn odotuksiin

Staaminen

+  Joettujen tavoittelden
toteuttaminen

Osaamisen jakaminen
+  OSAAMISEN
JAKAMINEN
*+  Prosessien tehostaminen
+  Tolminnan kehittaminen
¢ Tulevalsuuden
ennakoiminen

oppimisentilanteet

Go & See (havainnoint
5 haastattelu)

ItSec kelu

Jatku
prosessi

Koulutus

Mertarointi
Ormaehtainen oplskelu
Falaverit
Flenryhmavalmennus
Tyassaoppiminen

ntamisen

Tyonkierto
VALMENNUS

KARTOITUS

aanteinenoppimingn)

pirmisentiantest

Analyysien tydstaminen
Arjen vuorovalkutus

A sejer ke tehy
e (havainnointl &
telu)

. an
prosess
Kokellu & testaus
Koulutus
Farityaskentely
Projektipala
Retrop yektivit
TYOKIERTO
varjostaminen
Vorkshopit

Intamisen

e

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

appirmisyrmpanstot

Awvoin
Suljettu
Sulautuva
Fyysinen

Mentaalinen

linern
Kulttuurinen
Yirtuaalinen

oppimisyrmpanstot

Hywia kaytantoja
wllapitav
Uudistava
Uutta luovat

Aain
Suljettu
Sulautuva
Fyysinen
Mentaallnen
nen
Kulttuurinen
Virtuaalinen
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KARTOITUS

oppimisentaso timityhteistaiminnallinen oppiminen)

oppimisenta

WOt

* arvon luominen
* / kaslahtalsyys
+  INNOVOIMINEN

+  Jotkuva rar

itaminen

*  KulttuurinmMmuutos

armukser

*  Ongelmanratkaisu

esslen ket

=
=1

1ilr apiir

hittarminen

L =l ttava yhtelstyo

. Tolminnan luominen

¢ Tuottelstarnin

pimisentasot

e

1 kehithyrninen

firmi

se-pohjainen:

irmisen tilante

amiset
amiset
Konsultolnti
Koulutus
Falvittalsiontaminen

RATKAISUKEHITYS

TyOsSkentely

Yvalmel
Werkostoyhtelstyo
rkshop

KARTOITUS

rminen)

appimisenta

+ Arnvojen toteut
*  Innovointi

taminen

¢ Joettu johtaminen
+  JATKUVA
PARANTAMINEN

¢ Kulttuurin kehl

tayttaminen
* Tavoitteen
*  Tyon kehi
+ Ty

ttaminen

rganisaituminen
ar oppiminen
ja tyon kriteerien

widttaminen

oppimisentianteat

Benchrnarking
Ongelrnanra

alsu

Projektit

RETROPERSPEKTIIVI

Ristiintyoskentely
Timipalaverit
Slalstaminen
Tyonkierto

Uudet tyotilanteet
kthrough't, Germmbat
nentaminen
Yhtelskehittaminen

utteesta oppiminen
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.

.

.

.

.

.

.

pImisy rMmparistat

Hywia kaytantoja

Suljettu
Sulautuva
Fyysinen
Mentaalinen
alinen
Kulttuurinen
Virtuaalinen

irmisyrmpdris

Hywid kaytantoja
vilapitava
Uudistava
Uutta luov
Avoln
Suljettu
Sulautuva
Fyysinen

ot

Kulttuurinen
virtuaalinen



oppimisentaso organisaatio|

oppimisen tavoltt

Ajan tasalla pySyminen
Kilpailukykey
Jollisuuksien
tunnistaminen
Merkityksen kokermus

KARTOITUS

ngelmaldntainen oppirminen)

Disruptointi

Jatkuwvan parantamisen
prosessi
MARKKINASEURANTA

Onnistunisten ja

.

pImnisy rmparistat

Hywia kaytantoja

OLEMASSA OLO virheiden reflektolnti + Sulettu
. jien houkuttelu gani tiomuutos + Sulautuva
Irnistarpeiden len kehitystyo * Fyvysinen
tunnistaminen tyOSkentely * Mentaalinen
gian toteuttaminen Startup Ja tutkirmus- . alinen

C avutus
Tyortekl
Sltouttaminen

Unkien ennakainti

whtelstyd

mittaaminen

KARTOITUS

Kulttuurinen
Virtuaalinen
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pimisentaso organisaatio(iimidldhtaineno

appimisenta

Sirminen)

oppimisentianteat Oirmisyrmpdris

Erottautuminen
Johtamisen kehittaminen
Kilpailukytey

Kulttuurin muutos

Kokellut

Wvierailut
Onnistumisten ja
virhelden reflektolnti

.

Hywid kaytantoja
vilapitava
Uudistava
Uutta luov

ot

Mahdollisuuksien Jelmanratkaisu s Avoin
tutkirminen tiomuutokset * Sulettu
saatio jo merkityksen d erit * Sulautuvo
‘ahvistarminen SKENAARIO- * Fyysinen
Oppiminen osana tyota TYOSKENTELY .

ljien houkuttelu
Imisen jakaminen ja
yWaks tekeminen

Tavoltekeskustelut
Uudet tydtilanteet
verkostoyhitelstyo

TULEVAISUUS- WVisiolint
KESTAVYYS walkthrough't, Germbat

Uuden luominen

Yhtelstyoprojektit

Kulttuurinen
virtuaalinen
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KARTOITUS

ehittdmispohjainen op

oppimisentaso kumppanuudet

irmisen tilante

Jirninen)

oppimisen tavoltt

pImisy rMmparistat

«  ASIAKASARVON . ayhtelstys

Fi * Hyvia kaytantoja
LUOMINEN L. palvelutiianteet (s
* Kayttoonotto ja yvilapito . / amiset .

* Kiipallukyky . avalnnaint], mielikuva- .
*  Palvelun tuottaminen =10 .
+ Sitouttaminen + Jd an parantamisen * Suljettu

*+ Toimintamalien Mmuutos prosessl * Sulautuvao

* Tuotekehitys + Koulutukset, itSeopiskelu + Fyysinen
+  Tuotteen toimittaminen + Kehitysprojektit . Mentaalnen
* Uudet aslokkuudet +  Onnistumisten ja . alnen
virhelden reflektolnti ¢ Kulttuurinen
*+  PALVELUKEHITYS * Wirtuaalinen
v Tyo plminen

*  Sldosryhmapalaverit

KARTOITUS

o (diand-rnall

oppimisentianteat

pimisentaso

appimisenta

irmisyrmpdris

+  ARVOVIRTA-AJATTELU +  Alihankkijoyhtelstyd * Hyvld kaytantoja
¢ Klipailukylky s/ velutilanteet wilapitava
s Kayttoonotto s Konseptont « Uudistava
. Ong anratkals *  Koulutukset itSeopiskelu + Uutta luovaot
. d ¢ Jatkuwvan parantamisen s Avoin
. prosessl * Sulettu
. ] +  JOUKKOISTAMINEN * Sulgutuva
* Tuotekehitys *  Kehitys- ja asiokasprojektit * Fyysinen
. Tuotteen toimittaminen . Onnistumisten ja .
+  Uudet asiagkkuudet virhelden reflektolnt .
. * Kulttuurinen
. * Virtucalinen

=}
vs

¢ VYhtelstyopalaverit



