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Tiivistelmä 

Toimintaympäristön yllätyksellisyyden ja epäjatkuvuuden myötä työelämän vaati-
mukset ammatilliselle asiantuntijuudelle ovat jatkuvassa muutoksessa. Nyt työelä-
mässä tarvitaan moniosaajia. Vasta valmistuneelta opiskelijalta ei edellytetä enää 
vankkaa tiedollista osaamista yhdeltä ammattialalta, vaan monialaista näkemystä 
tiedosta ja osaamisesta sekä niiden käytäntöön soveltamisesta. Miten tämän toimin-
taympäristön muutoksen tulisi vaikuttaa ammattikorkeakoulussa työskentelevän 
henkilöstön osaamiseen ja erityisesti ammattikorkeakoulussa toteutettavaan henki-
löstön kehittämiseen?  

Perinteinen formaaliin koulutukseen perustuva henkilöstön täydennyskoulutus, 
joka on vahvistanut ensisijaisesti yksilö- ja opetuskeskeistä toimintakulttuuria, on 
tullut tiensä päähän. Se ei tue riittävästi asiantuntijuuden horisontaalista kehittymis-
tä tai uuden osaamisen ja uusien oppimisyhteisöjen rakentumista. Vaikka oppilai-
tosorganisaatiossa opettamisen tuleekin olla edelleen toiminnan keskiössä, niin 
tämän lisäksi tarvitaan tietoista henkilöstön oppimisen ja osaamisen kehittymistä 
tukevaa toimintakulttuuria. Tämä merkitsee ennen kaikkea henkilöstön oman toi-
mijuuden tukemista osana kehittämistyötä, koska työn haasteiden monimutkaistu-
essa kukaan ei voi hallita niitä enää yksin (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 
2013, 94).  

Tässä tutkimuksessa on selvitetty yhden ammattikorkeakoulun henkilöstön ke-
hittämiseen kuuluvien toimintakäytänteiden rakentumista, ongelmia ja uudistumista 
1990-luvun alusta tähän päivään. Tämä tutkimus on alkanut, kun nykyisissä toimin-
takäytännöissä havaitut häiriöt synnyttivät kiinnostuksen koko henkilöstön kehit-
tämisen toimintajärjestelmän toimintoihin sekä niiden edelleen kehittämiseen. Tässä 
työssä hyödynnettiin ekspansiivista oppimista, millä tarkoitetaan toimintajärjestel-
mien sisäisten ristiriitojen ratkomista (Engeström 2004, 62).  

Toimintajärjestelmän sisäisten ristiriitojen ratkaiseminen ja toimintojen kehittä-
minen tarkoitti käytännössä sitä, että henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä 
Hämeen ammattikorkeakoulussa laajeni organisaatiossa toteutetun yhteiskehittely-
työn tuloksena osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintajärjestelmäksi. Osal-
listuminen henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän laajentamiseen kohti 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintajärjestelmää oli organisaatiolle ja sen 



toimijoille kuuden vuoden aikana toteutettu oppimiskokemus. Kehitysprosessi, 
joka toi esiin organisaation historiaa, muokkasi sen hierarkia- ja valtarakenteita sekä 
haastoi organisaation toimijoiden ammatti-identiteetin rakentumista, oli ennen 
kaikkea monipuolinen tutkimusmatka. Tutkimusmatka, joka jatkuu työyhteisössä 
edelleen. 

Tässä pitkittäistutkimuksessa on käyty läpi ja analysoitu henkilöstön kehittämistä 
yhtenä ammattikorkeakoulun toimintona. Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä 
kysyttiin, miksi henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet eivät toimineet katta-
vasti vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia häiri-
öitä. Tähän kysymykseen etsittiin vastausta analysoimalla organisaatiossa aikaisem-
min toteutettua henkilöstön kehittämisen toimintaa, josta oli vähitellen muodostu-
nut organisaation henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä. Koska tarkastelun 
kohteena oli koko toimintajärjestelmän kehitys, niin alkuvaiheessa ihmisten toimin-
ta nähtiin ennen kaikkea työpaikan kulttuurin ja rakenteiden muodostaman, ajan 
myötä kehittyneen kokonaisuuden osana, jolloin yksilöillä on työyhteisön toimin-
nasta ja historiasta juontuvia tekoja (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 
70).  

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen saatujen vastausten perusteella Hämeen 
ammattikorkeakoulussa oli tarvetta uudelle toimintamallille, joka liittäisi paremmin 
yhteen organisaation strategiat, johtamisen, esimiestyön sekä henkilöstön kehittä-
misen. Tarvittavaa muutosta lähdettiin organisaatiossa toteuttamaan hyödyntämällä 
osaamispohjaista strategia-ajattelua muutoksen tukijana. Käytännössä tämä toteu-
tettiin kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajärjestelmän yhteisellä rajavyöhykkeellä 
toteutettujen kehittämisinterventioiden kautta. Toinen tutkimusongelma sai näin 
ollen alkunsa toimintajärjestelmässä olevista ristiriidoista, jolloin niitä lähdettiin 
ratkaisemaan systeemiä muuttamalla (Engeström 2000, 306). 

Toisessa tutkimuskysymyksessä kysyttiin, mitkä olivat keskeisiä tekijöitä, jotka 
ohjasivat uuden toimintajärjestelmän luomista ja kehittämistä. Tutkimuksessa pää-
dyttiin sääntöjen uudistamiseen, koska aikaisemmat säännöt olivat ohjanneet orga-
nisaatiossa toteutettavaa työtä sekä henkilöstön kehittämistä käsityömäisen työn ja 
massatuotannon periaattein. Tietoisuus näiden historiallisten työtyyppien toimintaa 
ohjaavasta vaikutuksesta auttoi paremmin ymmärtämään nykytilannetta sekä mah-
dollisti tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen. Tästä johtuen Hämeen ammat-
tikorkeakoulussa päädyttiin toteuttamaan käytännössä yhteiskehittelytyön periaat-
teita. Tutkimuksen aikana tuli myös esiin, että teknologisen kehityksen myötä orga-
nisaatioon oli syntynyt uusia oppimistarpeita, jotka perustuivat enemmän yhteisölli-
syyden rakentamiseen sekä kollegiaalisuuden hyödyntämiseen.  



Keskeisiä tekijöitä uuden toimintajärjestelmän luomisessa olivat henkilöstön ke-
hittämistä ohjaavien sääntöjen muuttaminen sekä uuden henkilöstön kehittämiseen 
kuuluvan työn kohteen määrittely ja työnjaon selkeyttäminen. Uusista säännöistä 
muodostui samalla myös toiminnan lähikehityksen vyöhyke (Engeström 1995, 93). 
Toiminnan lähikehityksen vyöhyke tarkoitti käytännössä yhdessä luotua henkilöstö-
strategiaa vuosille 2010–2015. Tutkimuksen ensimmäisessä kehittämisinterventios-
sa on käyty läpi henkilöstöstrategian eli henkilöstön kehittämistä ohjaavien sääntö-
jen uudistamisprosessia. Henkilöstöstrategian uudistamistyön aikana organisaatioon 
luotiin uusia toimintatapoja ja yhteistyön muotoja. Kyse oli myös henkilöstön sisäi-
sestä motivoitumisesta uuden oppimiseen, uusien konseptien käyttöönottoon sekä 
yhteiseen kehittämistyöhön.  

Tästä muodostui kolmas tutkimuskysymys eli syntyikö yhteiskehittelytyön ja 
ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimin-
tamalli. Uuden toimintamallin synnyttämiseksi tutkimuksen aikana toteutettiin kol-
me kehittämisinterventiota eli yhteisiä oppimistekoja, joiden tavoitteena oli luoda 
organisaatioon osaamisen johtamista ja kehittämistä edistävää toimintaa ja muokata 
toimintakulttuuria yhteisöllisempään suuntaan. Uuden oppiminen tapahtui pitkällä 
aikavälillä, jolloin se tuotti organisaation toimijoille yhteiseen kohteeseen liittyvän 
oppimiskokemuksen. Toimintaa ja uusia välineitä kehitettiin yhteiskehittelytyönä eri 
henkilöstöryhmien kanssa, jolloin interventiot kohdistuivat yksilö-, yksikkö- ja or-
ganisaatiotasolle.  

Yhteiskehittelytyön ja ekspansiivinen oppimisen kautta Hämeen ammattikor-
keakouluun syntyi uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuva toiminta-
malli (Kuvio 17), joka oli mahdollista tehdä näkyväksi myös muille organisaation 
toimijoille. Uutta toimintamallia tuettiin tietojärjestelmän avulla. Uuden toiminta-
mallin syntymistä tukee se tosiasia, että malli otettiin organisaatiossa käyttöön vuo-
den 2012 alussa. Toimintamallin käyttöönotto ei kuitenkaan vielä tarkoita sitä, että 
toteutettu kehittämistyö olisi onnistunut. Ekspansion onnistumista ei mitata yksi-
mielisyydellä, vaan uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engeström 2010,  
5–9.)  

Neljännessä tutkimuskysymyksessä haluttiin vielä arvioida sitä, toiko uusi osaa-
misen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli muutoksia käytännön johtamistoi-
mintaan eli kuinka elinvoimainen uusi osaamisen johtamisen ja kehittämisen toi-
mintamalli on. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli antaa paljon 
mahdollisuuksia niille henkilöille, jotka kykenevät näkemään laajoja kokonaisuuksia 
sekä kehittymään myös sivusuuntaisesti omassa työssään. Osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen toimintamalli taas voi olla uhka niille henkilöille, joiden osaaminen on 



puutteellista tai ei mahdollista tulevaisuudessa tavoiteltavan osaamisen kehittymistä. 
Johtamisen kannalta tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen tunnistaminen sekä 
nykyisen osaamisen arviointi muodostuivat kriittisiksi tekijöiksi, kun osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen toimintamallia on otettu käyttöön. 

Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on merkinnyt ennen kaik-
kea tietoista keskustelua strategisista tavoitteista sekä eri johtamistoimintojen väli-
sistä yhteyksistä. Hämeen ammattikorkeakoulussa on kiinnitetty erityistä huomiota 
johtamistyön muuttamiseksi tehtyihin yhteisiin oppimistekoihin. Näitä yhteisiä 
oppimistekoja jatketaan osana nykyistä johtoryhmätyöskentelyä. Kun työyhteisö 
alkaa yhdessä tehdä oppimisen muuttamiseen tähtääviä ekspansiivisia oppimisteko-
ja, se siirtyy epävirallisesti improvisoiduista yksilöiden selviytymis- ja oppimiskei-
noista ja etsivästä oppimisesta määrätietoiseen oppimiskohteen konstruointiin ja 
uusien oppimiskäytäntöjen luomiseen (Ahonen 2008, 88). Toisaalta osaamisen joh-
tamisen ja kehittämisen toimintamalli on tarkoittanut esimiehille oman johtamis-
toiminnan reflektointia sekä kollektiivisen johtamistoiminnan tietoista kehittämistä 
yhteisen kohteen suunnassa. Johtamistoiminnasta on tullut entistä tietoisempaa 
käytännön toimintaa. 



Abstract 

Our operational environment is full of surprises and uncertainty and therefore 
labour market requirements for professional expertise are continuously changing. 
Today, workplaces need multi-skilled people. Employers no longer expect recent 
graduates to have solid cognitive competence in only one professional field; on the 
contrary, graduates should have a diversified perception of knowledge and compe-
tence and the ability to apply them in practice. What kind of challenges does this 
mean to the current competences of employees at universities of applied sciences 
and especially what kind of human resources development should be provided by 
universities of applied sciences in order to improve these competences?  

The further training of employees based on traditional modes of learning, which 
has mainly strengthened an individual- and teacher-centred operating culture, has 
reached the end of the road. It does not sufficiently support horizontal develop-
ment or new learning and the building of new learning communities. Even though 
teaching continues to be central to all activities in an educational institution, we 
also need a culture that knowingly supports workplace learning and competence 
development of employees. This means that especially the employee’s own agency 
is to be supported as part of the development work because when the challenges of 
work become more complex, no-one can control these anymore all by themselves 
(Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 94). 

The aim of this research was to find out how human resource activity practices 
in a certain university of applied sciences were built, what kind of problems there 
were, and how these human resources activity practices had been renewed from 
the beginning of the 1990s until now. This research began when it had been per-
ceived that there were problems in current practices related to human resources 
activities and consequently, interest arose to further develop human resource ac-
tivity practices. Expansive learning was utilised, which means resolving activity 
system contradictions (Engeström 2004, 62). 

In practice, resolving activity system contradictions and developing activities 
meant that as a result of co-configuration work in the organisation the human re-
sources activity system expanded into a competence development and management 
activity system. It was a six-year learning experience for the organisation and its 



employees to be involved in the process where the human resources activity system 
expanded into the competence management and development system. This devel-
opment process - which brought to light the history of organisation, shaped its 
hierarchy and power structures and challenged the employees’ work identity - was 
above all a diverse exploration. And this journey is still going on at the workplace. 

This longitudinal research has gone through and analysed human resources de-
velopment as an action in a university of applied sciences. In the first stage of the 
study, it was asked why the human resources development activity system had not 
been implemented throughout the whole organisation in 2008, thus causing various 
kinds of problems. In order to answer to this question, the previously implemented 
human resources development activity system was analysed as this had gradually 
become the one in use in the organisation. Since the object of the analysis was the 
development of the whole activity system, during the early stages of the study the 
employees’ actions were seen to be a part of an entity formed by the culture and 
structure of the workplace, which had developed over the years. As a result, the 
individual’s actions originated in the activities and history of the work community 
(Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 70). 

On the basis of the answers to the first research question, it was discovered that 
there was a need for a new operational model at Häme University of Applied Sci-
ence, which would better combine the strategies of the organisation, management, 
work of managers and human resources development. The necessary changes were 
implemented in the organisation by utilising competence-based management as a 
change supporter. In practice, this was implemented with two interacting activity 
systems.  

This need for change raised another question in the study: what were the main 
factors steering the design and development of the new activity system? As a result 
of this research, it was decided to change the rules because the previous rules had 
steered the work and the development of human resources according to craft and 
mass production principles. Awareness of the effect of these historical forms of 
work made it possible to understand upcoming development challenges. As a re-
sult, it was decided at Häme University of Applied Sciences to implement in prac-
tice the principles of co-configuration work. During the study it was also noticed 
that due to the development in technology, new learning needs had surfaced in the 
organisation, which were mainly based on building teamwork and giving and re-
ceiving collegial assistance.  

 



When the new activity system was being created, the following factors were central: 
changing the rules governing human resources development; defining the object of 
work for new human resources development and the clarification of the division of 
labour. The new rules also formed the zone of proximal development for activities. 
In practice, the zone of proximal development for activities meant the Human 
Resources Strategy 2010–2015, which was produced together with the employees 
of the organisation. The first development intervention of the study examines the 
process of revising the rules governing human resource development. During the 
revision of the human resources strategy, new activity systems and forms of col-
laboration were created for the organisation. It was also a question of motivating 
the employees to learn something new, to start using new concepts and to practise 
co-configuration work. 

This formed the third question i.e. did co-configuration work and expansive 
learning create a new competence development and management model? In order 
to create a new model, during the study three rather big development interventions 
were implemented, i.e. common learning activities, the aim of which was to create 
competence and management actions and to the shape the working culture to be-
come more communal. Learning something new was a process that took a long 
time, during which it generated for the organisation’s employees a learning experi-
ence related to a common object. Activities and new tools were developed as co-
configuration work between different personnel groups, and interventions were 
directed at the individual, unit and organisational level. 

Through co-configuration work and expansive learning, a new activity system 
based on competence-based strategic thinking was created at Häme University of 
Applied Sciences (Figure 17), which was possible to make visible also to other em-
ployees of the organisation. The new activity system was supported by an infor-
mation system. At the beginning of 2012, the organisation in fact started to use the 
new system. However, this does not yet mean that the implemented co-
configuration work has been successful. The success of expansion is not measured 
in terms of consensus but in terms of the vitality of the new activity system. 
(Engeström 2010, 5–9.) 

This formed the fourth research question, i.e. did the newly introduced compe-
tence management and development activity system bring changes to leadership 
and management in practice. In other words, how vital is the new competence 
management and development activity system? It was seen that the new compe-
tence and management system provides many opportunities to those who are able 
to see large entities and are willing to develop themselves horizontally in their own 



work. The new competence and management activity system could, however, be a 
threat to those people whose competences are incomplete or whose competences 
do not enable future competence development. As a manager, it was very im-
portant to identify and evaluate these competences when the competence man-
agement and development system was introduced in the organisation. 

The competence management and development system has meant, above all, 
informed discussions about the strategic goals and the link between different lead-
ership and management activities. The Häme University of Applied Sciences has 
paid special attention to changing managerial work into common learning activities. 
These common learning activities will continue as part of the present board of 
directors’ work. When the work community together starts to do expansive learn-
ing activities, the aim of which is to change learning, it moves from the individual’s 
unofficially improvised survival and learning methods and inquiry-based learning to 
the focused construction of the subject of learning and the creation of a new learn-
ing practice (Ahonen 2008, 88). Nevertheless, the competence management and 
development system has meant that managers have had to reflect their own mana-
gerial activities and knowingly develop collective managerial activities in the direc-
tion of a common object. Management and leadership has thus become an even 
more informed daily activity. 
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Työn ohessa opiskelu ja kirjoittaminen ovat edellyttäneet monia arjen uusintoja. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Työelämän muutos 

 

Työelämä on viime vuosien aikana ollut jatkuvan muutoksen kohteena (Cairns & 
Malloch 2011, 5). Digitalisoituminen, mobiilit laitteet ja sovellukset ovat mahdollis-
taneet ajasta ja paikasta riippumattoman työnteon sekä nopeat yhteydet maasta ja 
maanosasta toiseen. Palveluista on tullut liikkuvia ja sosiaalinen kanssakäyminen 
sekä asiakaskontaktit kansainvälistyvillä markkinoilla ovat siirtyneet vähitellen säh-
köisiin verkostoihin ja sosiaalisen median kautta hoidettaviksi asiakassuhteiksi. 
Muutoksen myötä organisaatioissa työskentelevien osaamiseen kohdistuvat vaati-
mukset niin yksityisellä kuin julkisella sektorilla ovat lisääntyneet ja muuttuneet. 
Myös tuottavuuden lisäämiseksi tarvitaan jatkossa todennäköisesti yhä suurempia 
investointeja henkiseen pääomaan, mikä osaltaan lisää tarvetta keskimääräisten 
koulutusaikojen pidentämiseen (Alasoini 2008, 8). Toisaalta työn tuottavuuden 
kehittämiseen tarvitaan yhä useammin monen eri organisaation toteuttamaa yhteis-
toimintaa ja yhteiskehittelyä, mikä tarkoittaa työn hajaantumista ja leviämistä 
(Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 4).  

Ammattikorkeakoulut syntyivät 20 vuotta sitten tilanteessa, jolloin koulutusjär-
jestelmän epäkohtiin, laadun kehittämiseen sekä työelämän ja yhteiskunnan muu-
tosten huomioon ottamiseen koulutuksessa haluttiin kiinnittää enemmän huomiota 
(Salminen 2001, 73–75). Tänään ammattikorkeakoulut käyvät läpi mittavaa raken-
teellista kehitystyötä ja pyrkivät samalla sopeutumaan myös tehokkuuden, tuotta-
vuuden sekä talouden asettamiin reunaehtoihin. Muutoksen tavoitteena on uudistaa 
työelämää sekä tarjota entistä osaavampia asiantuntijoita jatkuvasti muuttuville toi-
mialoille. Tämän lisäksi tavoitellaan tehokkaampaa aluevaikuttavuutta, vahvuutta 
tutkimus- ja kehittämistoimintaan sekä ammattikorkeakoulujen kansainvälistymi-
seen (Antikainen 2007, 259; Apajalahti ym. 2013, 12–13). Parhaimmillaan ammatti-
korkeakoulut toimivatkin uuden tiedon tuottajina verkostoituen alueen työelämän, 
muiden korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kanssa (Mäki, Vanhanen-Nuutinen & 
Töytäri-Nyrhinen 2011, 14).  
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Kehitys menee oikeaan suuntaan. Kun saatetaan yhteen samanlaisista kehittä-
miskysymyksistä kiinnostuneita sekä samanlaista kehittämistoimintaa tekeviä työor-
ganisaatioita syntyy uudenlaisia ratkaisuja ja samalla vauhditetaan myös organisato-
rista oppimista (Alasoini 2008, 13). Tarvitaan ennen kaikkea eri osapuolten uudel-
leenorganisoitua yhteistoimintaa, joka muuttaa myös perinteisiä funktionaalisia 
työnjakoja sekä toimintatapoja (Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 6). Tämä on 
vaikuttanut ja vaikuttaa edelleen myös opettajan työhön. Perinteinen opettajan 
työnkuva on ammattikorkeakoulun vakiintumisen myötä laajentunut soveltavan 
tutkimuksen, työelämän kehittämisen sekä verkostoyhteistyön alueille. Suomalaiset 
ammattikorkeakouluopettajat nähdäänkin usein moniosaajina, jotka toimivat työ-
päivän aikana erilaisissa rooleissa ja tehtävissä (Kajaste ym. 2012, 40). 

Ammattikorkeakouluissa muutos perinteisestä opetuskeskeisestä organisaatiosta 
kohti oppimiskeskeistä koulutus-, tutkimus- ja kehittämispalveluiden tuottajaa on 
ollut merkittävä. Ammattikorkeakouluorganisaatiossa käsiteltävän informaation 
määrä on moninkertaistunut ja monimutkaistuvammassa toimintaympäristössä 
tietoa tarvitaan yhä enemmän (Vuori 2009, 191). Samaan aikaan tiedon analysoin-
tiin ja toiminnan kehittämiseen käytettävä aika on vähentynyt. Jotta kehityksessä 
mukana pysyminen mahdollistuisi, niin tietoa tulee jakaa, soveltaa ja hyödyntää 
entistä tehokkaammin. Onhan nykyisen tietotalouden aikana ainoa kestävän kilpai-
luedun lähde se, mitä organisaatiossa tiedetään ja osataan, miten tietoa hyödynne-
tään tai kyetään uuden oppimiseen (Sotirakou & Zeppou 2004, 73; Kianto 2011, 1).  

Tämä taas osaltaan vaikuttaa suoraan opettajien sekä muun ammattikorkeakou-
lussa työskentelevän henkilöstön työhön ja erityisesti työssä oppimiseen. Yksilölli-
sen asiantuntijuuden rinnalle on noussut tuottavampi yhteisöllinen asiantuntijuus, 
jota tavoitellaan luomalla ja järjestämällä tälle toiminnalle puitteet sekä kulttuurisella 
että organisatorisella tasolla (Ilola, Kotila & Nikander 2008, 34, 40; Ilola, Kotila & 
Nikander 2009, 18). Tieto- ja viestintäteknologiat puolestaan mahdollistavat näiden 
uudenlaisten virtuaalista kokemustenvaihtoa, yhteiskehittelyä ja keskinäistä oppi-
mista tukevien foorumeiden rakentamisen (Alasoini 2008, 14). Näiden muuttuvien 
toimintamallien myötä organisaatioissa edellytetään myös uudenlaista näkemystä 
johtamisesta ja esimiestyöstä.  

Auvinen (2004) on tutkinut 1990-luvun alussa käynnistyneen koulutusuudistuk-
sen vaikutuksia ammattikorkeakoulujen ja erityisesti opettajien osaamisvaatimuk-
siin. Opettajan työn kannalta keskeisiä muutoksia ammattikorkeakoulun kymmenen 
ensimmäisen vuoden aikana ovat olleet kansainvälistyminen ja siirtyminen tietoyh-
teiskuntaan. Taloudellinen tilanne on vaihdellut tuona aikana erittäin voimakkaasti 
ensin syvään lamaan ja siitä myöhempään selviytymiseen. Osaamisesta on tullut 
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vientipalvelutuote. Opettajien menetelmälliset vaatimukset ovat lisääntyneet kon-
taktiopetuksen vähentyessä ja opettajan roolin muuttuessa tiedon jakajasta oppimi-
sen ohjaajan suuntaan. Erilaisten oppimisympäristöjen hyödyntäminen on edellyt-
tänyt opettajalta mielikuvitusta, yhteistyön taitoja ja työelämän todellisuuden tun-
temista. (Auvinen 2004, 344, 358.) 

Työelämässä tapahtuneiden nopeiden muutosten myötä opettajan ammatillisesta 
uusiutumisesta ja ammatti-identiteetin kehittymisen tukemisesta on tullut entistä 
merkittävämpi osa oppilaitosten johtamistoimintaa. Miten tästä muutoksen edellyt-
tämästä jatkuvasta kehittymisestä voidaan huolehtia ammattikorkeakoulun sisällä ja 
miten varmistetaan, että ammattikorkeakoulussa saavutettu osaaminen palvelee 
yhteiskunnallista ja alueellista vaikuttavuutta, elinkeinoelämää sekä samalla myös 
varmistaa ammattikorkeakoulun ja yksilöiden uudistumisen?  

Henkilöstön kehittämisellä on pyritty ylläpitämään ammattikorkeakoulussa työs-
kentelevän henkilöstön osaamista. Monesti tämä on tarkoittanut henkilöstön osal-
listumista erilaisiin täydennyskoulutuksiin, joita tarjotaan henkilöstölle saman sisäl-
töisinä. Toisaalta erilaiset seminaarit ja konferenssit ovat olleet henkilöstön kehit-
tämisen välineitä. Opettajan rooliin on perinteisesti kuulunut huolehtia myös itse-
näisesti siitä, että hänen oma asiantuntijuutensa on ajantasaista ja edistää opetus-
suunnitelmiin kirjattuja oppimistavoitteita. Opettaja on arvioinut omaa osaamistaan 
itsereflektion tai yksittäisten opiskelijapalautteiden kautta. Siihen, kuinka työelämä-
lähtöistä ja ajantasaista opetus sisällöllisesti on, ei ole kiinnitetty organisaatiotasolla 
riittävästi huomiota. Osin tämä voi johtua vaikeudesta rakentaa hyviä laadullisia 
mittareita opetuksen arviointiin ja toisaalta myös sisäisestä autonomiasta, joka on 
perinteisesti liitetty opettajan rooliin itsenäisenä ammatinharjoittajana.  

Muuttuva työelämä tarvitsee ihmisiä, joilla on kyky, halu ja tahto oppia jatkuvas-
ti ja ihannetapauksessa yksilön ammatillinen kasvu jatkuu koko työiän ajan (Ruoho-
tie 2000, 205). Suomi panosti 1990-luvun lamassa vahvasti osaamisen kehittämiseen 
ja tuolloin rakentui ammattikorkeakouluverkosto. Ammattikorkeakoululainsäädän-
töä valmisteltaessa pyrittiin siihen, että ammattikorkeakoulujen vahvuus perustuu 
niiden työelämäläheisyyteen (Tulkki 1995, 199). Työelämän muutosvauhti oli sel-
västi maltillisempaa ammattikorkeakoulujen ensimmäisten vuosien aikana. Ahosen, 
Lintulan, Schauppin ja Virkkusen mukaan 2000-luvulle siirtyminen on kuitenkin 
merkinnyt työelämän murrosta ja toisen maailmansodan jälkeisenä aikana vakiintu-
nut massatuotantoon perustuva teknis-taloudellinen ajattelutapa on korvautumassa 
vähitellen uudella digitaalista tieto- ja viestintäteknologiaa hyödyntävällä ajatteluta-
valla. Murros merkitsee sekä massatuotannon kaudella vakiintuneiden toimintakon-
septien kriisiytymistä että uudenlaisten, uuteen ajattelutapaan ja teknologiaan perus-
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tuvien toimintamallien kehittymistä. Samalla alalla voidaankin nähdä historiallisen 
kehityksen eri vaiheita edustavia toiminnan muotoja, jotka ovat tarpeisiin vastaami-
sen kannalta eri kehitysvaiheessa. (Ahonen, Lintula, Schaupp & Virkkunen 2010, 
37, 41.) Tämä näkyy parhaillaan myös ammattikorkeakouluopetuksen murroksena, 
kun uudet opetusteknologiat haastavat entistä enemmän perinteistä luokkaopetusta. 

Vaikka työvoima-, koulutus- ja osaamistarpeiden ennakointi on muuttunut haas-
teellisemmaksi, niin organisaatiossa on tarvetta panostaa entistä aktiivisemmin 
osaamisen kehittämiseen yhtenä yhteiskuntamme tärkeimmistä kilpailutekijöistä. 
Toisaalta pelkkä huipputeknologian tuottaminenkaan ei riitä takaamaan kilpailuky-
kyä, vaan tähän tarvitaan myös osaavia ja tietoyhteiskunnan vaatimuksiin valmiita 
kansalaisia (Alasoini 2008, 13). Yksi merkittävä osaamisen kehittämisalue opettajan 
työssä liittyykin tieto- ja viestintäteknologian hyödyntämiseen ja sen integroimiseen 
osaksi opetusta. Tieto- ja viestintäteknologian edelleen kehittäminen puolestaan 
tarkoittaa opettajille uusien työskentelymenetelmien oppimista ja opetuskulttuurille 
vieraamman, kokeilukulttuurin omaksumista.  

Kaikilla ei ole kuitenkaan kiinnostusta tai mahdollisuuksia pysyä tässä kehityk-
sessä mukana. Nykyisin ammattikorkeakoulussa työskenteleekin samanaikaisesti 
sekä perinteisempään luokkaopetukseen tottuneita että uusimpia sosiaalisen median 
ja verkko-opetuksen mahdollisuuksia hyödyntäviä työntekijöitä. Jo osaamisen eri-
tasoisuus vaikuttaa siihen, millaisia tavoitteita osaamisen kehittämiselle yksilöiden 
kohdalla voidaan asettaa, millaisia tavoitteita organisaatiossa on mahdollista saavut-
taa tai millaista johtajuutta ja esimiestyötä organisaatioissa olevan erilaisuuden hyö-
dyntämiseksi ja kehittämiseksi tarvitaan. Kyse on ennen kaikkea organisaation ja 
yksilön tavoitteiden yhteensovittamisesta. Tämä tarve yksilön ja organisaation ta-
voitteiden yhteensovittamiselle tuli näkyviin myös Anthonyn (2012) sekä Kullas-
lahden (2011) tutkimuksissa, joiden mukaan yksilön ja organisaation tavoitteiden 
yhteensovittamisella sekä tätä tukevalla johtajuudella voitiin lisätä opettajien kiin-
nostusta teknologian hyödyntämiseen opetuksen tukena (Kullaslahti 2011, 173; 
Anthony 2012, 335).  

Työelämän yhteisöllinen kehittäminen tulisikin nähdä organisaatioissa entistä 
vahvemmin yhtenä innovaatiotoiminnan alueena teknologian kehittämisen rinnalla 
(Ramstad 2008, 29). Siirtyminen perinteisestä yksilön kehittymistä edistävästä hen-
kilöstön kehittämisen toiminnasta kohti organisaation yhteisöllistä oppimista tuke-
vaa toimintaa asettaa erityisiä vaatimuksia organisaation esimiestyölle. Tuleehan 
johtamistyössä samanaikaisesti huomioida sekä yksilön että organisaation kehitty-
miselle asetettuja tavoitteita. Tuolloin yhteisöllisyydessä voi parhaimmillaan olla 
kyse koko yhteisön oppimisprosessista, jossa erilaisia asioita jaetaan useiden organi-
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saatiossa työskentelevien henkilöiden kesken (Jäppinen, Kiuttu & Pöysä-Terhonen 
2011, 200). Tämä kehittymistavoite sopii hyvin ammattikorkeakouluun, jonka toi-
mijat osallistuvat jo nyt erilaisten työyhteisöjen kehittämiseen ja tukevat samalla 
organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden edistämistä.  

1.2 Työelämän muutokseen vastaaminen uusilla 
toimintamalleilla 

Työyhteisöissä muutosten läpivienti on perinteisesti kuulunut johdon ja esimiesten 
tehtäviin. Toimintaympäristön monimutkaistuminen kuitenkin edellyttää, että toi-
mintojen kehittämiseen osallistuu entistä useampia työyhteisön jäseniä. Uudet työ-
elämän käytännöt eivät siirry työyhteisöön itsestään, vaan niiden juurtumista ja 
leviämistä työpaikan arkeen voidaan tukea kehittämisprosessilla (Ramstad 2008, 
33). Tuolloin muutoksiin sopeudutaan samanaikaisesti niiden tekemisen kanssa. 
Organisaatiossa työskenteleville esimiehille ja henkilöstölle tämä tarkoittaa jatkuvaa 
oman osaamisen arviointia suhteessa organisaation visioon, strategioihin sekä ta-
voitteisiin. Muutoksen aiheuttamista haasteista selviämiseen puolestaan tarvitaan 
pitkälle kehittyneitä johtamisen käytänteitä, jotka parhaimmillaan ratkaisevat sen, 
saadaanko muutokset valjastettua organisaation ja työyhteisön voimavaroiksi (Lau-
rila 2008, 45).  

Oppilaitosten on todettu olevan yhteiskunnallisiin muutoksiin hitaasti reagoivia 
organisaatioita, jotka ovat sisäisen autonomiansa turvin voineet olla pitkään keskus-
telematta ulkopuolisen toimintaympäristön kanssa. Opetushenkilöstö on perintei-
sesti tottunut suhteellisen pysyvään toimintaympäristöön, jossa oppilaitosten ulko-
puoliset muutokset eivät ole kovin nopeasti vaikuttaneet (Luukkainen 2004, 286). 
Erilaiset teknologiset innovaatiot, elinikäinen oppiminen, monipuoliset oppimis-
mahdollisuudet ja koulutuksen kaikkiallisuus haastavat erityisesti tämän oppilaitos-
keskeisen toimintatavan. Koulutuksen eri osapuolten tulisikin pystyä luomaan yh-
teistyössä erilaisia uusia oppimisympäristöjä ja osaamisen kehittämisen kohtaus-
paikkoja (Aalto, Ahokas & Kuosa 2008, 7). Suomalainen koulutusjärjestelmä tarvit-
see uudenlaisia yhteistyömalleja sekä verkostoja ja sen tulee siirtyä reaktiivisesta 
toiminnasta proaktiiviseen toimintaan (Ruohotien jäähyväisluento 2012).  

Proaktiivinen toiminta edellyttää myös vuorovaikutukseen ja yhteiseen tekemi-
seen perustuvien johtamiskäytänteiden kehittämistä. Ovathan organisaation toi-
minnan edellytyksenä kuitenkin toimivat johtamisprosessit (Uotila & Säntti 2011, 
116). Työ on muuttunut yhä useammassa organisaatiossa asiantuntijatyöksi ja työ-
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elämän hierarkiat ovat entisestään madaltuneet. Myös tämä luo organisaatioihin 
uusia osaamistarpeita sekä johtamismalleja, joissa vastuu siirtyy organisaatiossa 
alaspäin. (Salojärvi 2009, 156.) Tämä työssä tapahtunut murros heijastuu ammatti-
korkeakoulun toimintoihin, ammattikorkeakoulussa annettavaan opetukseen sekä 
opiskelijoiden ammatilliseen kasvuun. Ammattikorkeakoulujen hallinto- ja ylläpi-
tomallit puolestaan vaikuttavat organisaation rakenteiden ja johtamistoiminnan 
uudistamiseen. Muutokseen kuluu aikaa, sillä oppilaitoksen organisaatiokulttuurin 
siirtyminen uudelle tasolle tarkoittaa sekä makrotasoista, koko organisaation toi-
minta-ajatukseen ja arviointiin kohdistuvaa muutosta, että mikrotasoista yksilön 
ajattelutapojen muutosta (Honka 1997, 268).  

Muutoksessa menestyminen edellyttää organisaatioilta myös entistä tiiviimpää 
yhteistyötä asiakkaiden kanssa. Menestyvät organisaatiot pystyvät havaitsemaan 
asiakkaiden toivomien palveluiden vivahteikkuutta sekä tuottavat parhaiten näitä 
asiakkaiden toivomia tuotteita sekä palveluita (Juuti 2010, 24). Taloudellista kasvua 
ja laajempaa yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa voi tehostaa kehittämällä ja hyö-
dyntämällä uutta teknologiaa (Ahonen ym. 2010, 10). Ammattikorkeakoulujen rooli 
osana kansallista innovaatiojärjestelmää tarkoittaa, että ne toimivat uuden tiedon 
tuottamista ja jakamista edistävinä yhteistoiminnallisina kokonaisuuksina (Korpe-
lainen 2009, 8). Myös ammattikorkeakoulukontekstissa yhteiskunnallisten ja talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamista voidaan edistää teknologian avulla yhteistyössä 
opiskelijoiden ja työelämän kanssa. Käytännössä tämä merkitsee uusien innovaati-
oiden tukemista ja tuottamista sekä uusien ratkaisujen kokeilemista. Ammattikor-
keakoulussa käytössä olevat toimintamallit puolestaan vaikuttavat siihen, kuinka 
nopeasti ja laadukkaasti nämä yhdessä toteutetut innovaatiot viedään käytäntöön.  

Tämä ei ole ongelmatonta: esimerkiksi uuden teknologian hyödyntäminen voi 
johtaa olemassa olevien yhteisöjen ja johtamisen kriisiin, jonka ratkaisemiseksi tar-
vitaan uusia organisaatiomuotoja ja johtamisen välineitä (Ahonen ym. 2010, 10). 
Ammattikorkeakoulun toiminnassa tämä edellyttää kykyä ennakoida erilaisia toi-
mintaympäristössä tapahtuvia muutoksia, jotka liittyvät rahoitukseen, toiminnan 
ylläpitoon sekä erilaisiin muihin ammattikorkeakouluun vaikuttaviin systeemeihin. 
Tulevaisuuden toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen ei enää riitä, vaan or-
ganisaation kilpailukyvyn varmistamiseksi tarvitaan myös organisaation sisäistä 
kehittymishalua (Laurila 2011, 55). Tämä puolestaan tuottaa organisaatioihin uutta 
osaamista, joka taas mahdollistaa organisaation uudistumisen.  

Oma kiinnostukseni henkilöstön kehittämiseen on vuosien varrella kasvanut yri-
tysten toimintaympäristössä tapahtuneiden nopeiden muutosten ja tätä kautta työ-
yhteisöjen toimintaan konkreettisesti heijastuneiden osaamisvajeiden myötä. Siirty-
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essäni vuonna 2006 yksityisen työnantajan palveluksesta julkiseen oppilaitosorgani-
saatioon, jossa osaaminen ja asiantuntijuus olivat vahvasti läsnä, kiinnostukseni 
henkilöstön kehittämiseen kasvoi entisestään. Tutkimustyöni alkoi marraskuussa 
2008, jolloin osallistuin Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän 
laajan johtotiimin kokoukseen. Esittelin tuolloin henkilöstöpäällikön roolissa raken-
tamaani osaamisen johtamisen toimintamallia sekä tätä mallia tukevaa tietojärjes-
telmää. Malli oli teoreettinen ja sen tarkoituksena oli viedä henkilöstön kehittämistä 
lähemmäksi strategista osaamisen johtamista. Tunnin esityksen jälkeen vanhempi 
kollega takarivistä kutsui malliani ”lapsenuskoksi”. Tapauksen jälkeen pohdin pit-
kään ilmiön taustalla olevia syitä ja päädyin lähestymään aihetta kehittävän työntut-
kimuksen viitekehystä hyödyntäen. Toisaalta tutkimustyön aloittamiseen vaikuttivat 
myös samana vuonna julkaistut hyvinvointibarometrin sekä laadunvarmistusjärjes-
telmän sisäisen auditoinnin tulokset.  

Organisaation toimintajärjestelmissä ja kulttuurissa tapahtuvat muutokset synty-
vät yleensä pitkän aikavälin kuluessa. Tämä tutkimus on toteutettu vuosina 2008–
2014 vuorovaikutteisena prosessina. Organisaation toimijat ovat osallistuneet aktii-
visesti oman toimintansa tutkimiseen, analysointiin sekä mallintamiseen ja luoneet 
näin itse aktiivisesti uutta toimintamallia. Engeströmin (2004) mukaan kyse on jär-
jestelmäinnovaatiosta eli prosesseista, joiden kautta tekijäryhmä muotoilee toimin-
tajärjestelmälle uuden mallin ja siirtää sen käytäntöön (Engeström 2004, 29). Oma 
tavoitteeni tutkijana on ollut olla osa tätä muutosta luomalla organisaatioon edelly-
tyksiä kehittämistyölle sekä yhteisille rajanylityksille. Tässä tutkimuksessa on ennen 
kaikkea kyse ammattikorkeakoulussa työskentelevän henkilöstön ja esimiesten toi-
mijuuden tukemisesta toimintaympäristön jatkuvasti muuttuessa. Toisaalta henki-
löstölle on tarjottu uusia mahdollisuuksia horisontaalisen asiantuntijuuden kehittä-
miseen luomalla organisaatioon tietoisesti yhteisiä osaamisen kehittämisen kohta-
uspaikkoja. Kokonaisvaltainen ja yhteistoimintaan perustuva kehittämistyö luovat 
myös yhteistä arvopohjaa, jossa koko organisaation toiminta on suunnattu tuke-
maan tuloksellisuuden ja työelämän laadun samanaikaista kehittämistä (Ramstad 
2008, 40).  

Työni rakenne on seuraava: Johdannon jälkeen luvussa 2 käyn läpi tutkimuksen 
teoreettista taustaa ja pyrin luomaan katsauksen johtamisen, johtajuuden sekä kehit-
tämisen problematiikkaan asiantuntijaorganisaatiossa. Luvussa 3 tarkastelen ammat-
tikorkeakoulujen historiaa ja kuvaan ammattikorkeakoulun erityisesti työpaikkana ja 
tässä tutkimuksessa toteutettujen kehittämisinterventioiden kontekstina. Luvussa 4 
käyn läpi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekä perustelen, miksi olen 
hyödyntänyt tutkimuksessani kehittävän työntutkimuksen viitekehystä sekä ekspan-
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siivista oppimista. Luvussa 5 kuvaan organisaation nykyisen toimintatavan eli kehi-
tettävän toiminnan alkutilan. Tämä alkutila toimii tässä työssä myös ensimmäisenä 
työhypoteesina. Luvussa 6 tuon esiin henkilöstön kehittämisen taustahistorian ja 
nykyisen eli luvussa 5 kuvatun toiminnan välisten ristiriitojen analyysin. Tämä kap-
pale pitää sisällään myös toiminnan rajauksen sekä lähikehityksen vyöhykkeen mää-
rittelyn. Luvussa 7 kuvaan organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa lähikehityksen 
vyöhykkeellä sekä ensimmäisen kehittämisintervention. Luvussa 8 kuvaan uuden 
osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin kehittämisen eli 
toisen kehittämisintervention. Luvussa 9 käyn läpi käytännön johtamistyön kehit-
tämistä uuden johtamisen paradigman mukaisesti. Luvuissa 10 ja 11 arvioin uuden 
paradigman käyttöönottoa sekä onnistumista tutkimuskysymysten ja oman reflekti-
on kautta.  
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2 KÄSITYKSIÄ JOHTAMISESTA, JOHTAJUUDESTA 
JA KEHITTÄMISESTÄ 

Seuraavaksi luon kirjallisuuden perusteella katsauksen johtamisen, johtajuuden ja 
kehittämisen problematiikkaan asiantuntijaorganisaatiossa. Ammattikorkeakoulu on 
asiantuntijayhteisö, jossa työn sisältö muuttuu ja kehittyy koko ajan. Tämä tarkoit-
taa sitä, että yksilön rooli suhteessa työhön on jatkuvassa muutoksessa. Nämä muu-
tokset heijastuvat myös työyhteisössä tarvittavaan johtamiseen sekä asiantuntijuu-
den kehittymiseen.  

2.1 Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa 

Ruohotie (2006) määrittelee asiantuntijuuden tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa 
yksilö pyrkii jatkuvasti oppimaan uutta sekä kehittymään alansa tietäjänä ja taitajana. 
Asiantuntijuudessa korostuu vahva ammattispesifinen tietämys, jossa yhdistyvät 
tiedon tai tietorakenteiden kompleksisuuden hallinta sekä ymmärryksen syvyys. 
Lisäksi tarvitaan taitoa soveltaa asiantuntemusta käytännön ongelmien ratkaisuun 
sekä metakognitiivisia ja korkea-asteen ajattelun taitoja. Asiantuntijaksi kasvaminen 
edellyttää yksilöltä itsereflektion hyödyntämistä sekä ajattelu- että toimintavalmiuk-
sien kehittymistä ja persoonallista kasvua. (Ruohotie 2006, 106–107.) Asiantunti-
juus on yksilön kehittymistä omalla alallaan sekä tämän kehittymisen itsenäistä ref-
lektointia.  

Tynjälän (2010) mukaan asiantuntijuus on teoreettisen tiedon, käytännöllisen 
tiedon, itsesäätelytiedon sekä sosiokulttuurisen tiedon muodostama kokonaisuus, 
joka kehittyy yhdistämällä tiedon eri muotoja sekä luomalla uutta tietoa, käytäntöjä 
ja toimintatapoja yhteistyössä muiden kanssa. Asiantuntijuus on osallistumista eri-
laisten sosiaalisten yhteisöjen ja verkostojen toimintaan. (Tynjälä 2010, 91.) Asian-
tuntijuus kehittyy osana erilaisia sosiaalisia yhteisöjä, joiden kautta omaa asiantunti-
juutta voidaan kehittää sekä syventää.  

Asiantuntijuus voidaan määritellä myös kollektiivisena asiantuntijuutena, jossa 
yhdistyvät yksilölliset, yhteisölliset ja verkostoituneet ulottuvuudet. Asiantuntijuus 
kehittyy kasvamalla, toimimalla ja osallistumalla erilaisiin sosiaalisiin yhteisöihin, 
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jotka muokkaavat yksilön arvoja ja normeja sekä käytännön toimintaa. Kollektiivi-
nen asiantuntijuus näyttäytyy sekä sosiaalisten että materiaalisten tekijöiden yhteen-
kietoutumisena, kun tavoitteena on saada aikaan uutta tietoa sekä käytäntöjä erilai-
silla osaamisten rajapinnoilla. (Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012, 246–247.)  

Asiantuntijuuden tulee kehittyä yhä enemmän kollektiivisesti, kun tarkoituksena 
on uuden ratkaisun löytyminen yhä nopeammin muuttuvaan työhön. Engeström 
(2006) toteaa, että asiantuntijatyön kohteiden monimutkaisuutta ei kukaan voi halli-
ta enää yksin, vaan tarvitaan sivusuuntaista, horisontaalista asiantuntijuutta. Asian-
tuntijatehtävien suorittaminen edellyttää monia näkökulmia, jotka voivat olla tois-
tensa kanssa kilpailevia sekä täydentäviä. Käytännön asiantuntijuus on yhä enem-
män uusien tilanteiden ja muutosten hallintaa, jolloin uudet ongelmat tulee tunnis-
taa mahdollisimman varhain. Tässä horisontaalisen asiantuntijuuden oppimiskult-
tuurissa toimijoiden painoarvo riippuu siitä, millaisen panoksen he antavat yhteisen 
kohteen hallintaan. Tuolloin organisatorisella asemalla ei ole merkitystä. (Enge-
ström 2006, 13, 15.)  

Myös ammattikorkeakoulussa toimivien asiantuntijoiden työ on muuttunut yhä 
monipuolisemmaksi useita eri näkökulmia yhdistäväksi työksi. Asiantuntijan työtä 
tehdään erilaisissa verkostoissa, projekteissa ja tutkimusyhteisöissä. Horisontaalisen 
sivusuuntaisen asiantuntijuuden kehittäminen tukee hyvin ammattikorkeakouluilta 
edellytettävien opetus- ja tutkimustoimintojen edelleen kehittymistä. Yhteiset in-
tressit ja tavoitteet puolestaan määrittelevät työhön osallistuvien asiantuntijuuden 
tarpeen. Yksilöllisen asiantuntijuuden kehittäminen ei enää riitä, kun työ ja yhteis-
kunta muuttuvat yhä nopeammin ja ammattikorkeakoulujen henkilöstöltä edellyte-
tään entistä nopeampaa tiedon uusiutumista sekä sen käytäntöön soveltamista. 
Ammattikorkeakouluissa tarvitaan myös horisontaalisen, sivusuuntaisen asiantunti-
juuden kehittämistä.  

Tämä vaikuttaa ammattikorkeakouluissa toteutettavaan johtamiseen. Työssä 
menestyminen edellyttää, että esimiehet motivoivat ja tarjoavat mahdollisuuksia 
sekä rohkaisevat työyhteisön jäseniä kehittymään jatkuvasti muuttuvassa työssä. 
(Ruohotie & Honka 1999, 158.) Opettajat ovat tottuneet turvalliseen toimintaym-
päristöön, jolloin ulkopuoliset yhteiskunnan muutokset eivät ole paljon kosketta-
neet ja usko omaan erityisasemaan sekä merkittävyyteen suhteessa toisiin yhteis-
kunnan toimintalohkoihin on ollut vahva. Tulevaisuuden oppilaitos edellyttää opet-
tajalta yhä enemmän yhteistyötaitoja ja kykyä toimia aidosti asiantuntijaorganisaa-
tiossa, jossa erilaiset osaamiset täydentävät toisiaan ja perinteinen itse-kaiken-
osaamisen toimintatapa ei ole enää mahdollista. (Luukkainen 2004, 287, 290–291.)  
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Joustavasti toisiaan täydentävien osaamiskokonaisuuksien hyödyntäminen kolle-
giaalisesti on erityisen tarpeellista ammattikorkeakoulussa, kun opiskelijoille pyri-
tään tarjoamaan parhaat valmiudet työllistyä sekä pärjätä työelämän ja yhteiskunnan 
nopeissa muutoksissa. Toisiaan täydentävien osaamisten toimintamalli mahdollistaa 
osaamisten sekoittumisen ja tätä kautta myös uuden tiedon ja osaamisen kehittymi-
sen ammattikorkeakoulun sisällä. Tämä näkemys edellyttää paljon myös johtamisel-
ta ja haastaa monet perinteiset johtamisteoriat. 

Eri johtamisteoriat ovat syntyneet osana niitä kehittäneiden ihmisten elämänta-
rinaa, jolloin ne ovat kiinteästi yhteydessä aikaansa sekä sen yhteiskunnallisiin muu-
toksiin. Johtamista on tutkittu paljon liiketoiminnan ja organisaatiotutkimuksen 
alueilla ja siitä on olemassa useita eri määritelmiä. Suomalainen johtamiskulttuuri on 
kehittynyt 1900-luvun puoliväliin saakka Frederik Taylorin tieteellisen liikkeenjoh-
don oppien ja armeijan johtamisperiaatteiden pohjalta. (Seeck 2008, 17–18; Juuti 
2009, 97.) Tuon johtamisjärjestelmän mukaan johdon tehtävänä oli saada ympäristö 
hyväksymään johdon tekemät valinnat. Tämän päivän johtajuudessa taas strategisen 
arvon tuottamisen tavaksi nousee yhä vahvemmin vuorovaikutus. Organisaation 
asiantuntemus syntyy siitä, kun ihmiset ratkaisevat ongelmia yhteisesti. (Harisalo 
2013, 13.)  

Yhteisöllisyydellä on selvästi kysyntää myös ammattikorkeakoulussa, minkä 
kautta organisaatiossa olevien voimavarojen on todettu lisääntyvän (Ilola ym. 2009, 
19). Näitä voimavaroja tarvitaan erityisesti nyt, kun ammattikorkeakoulujen resurs-
seja vähennetään merkittävästi ja samanaikaisesti otetaan käyttöön uusi tulospoh-
jainen rahoitusmalli. Rahoitusmalli tulee kyseenalaistamaan monia ammattikorkea-
koulujen nykyisiä toimintakäytäntöjä ja edellyttää myös oppimiskulttuurin muutos-
ta. Uudet toimintakäytänteet edellyttävät osaamisen päivittämistä tai sen uudelleen 
määrittelyä jopa kokonaan. Toimintakäytänteiden uudistamiseen sekä uuden oppi-
miskulttuurin luomiseen tarvitaan puolestaan niitä tukevaa johtamista.  

Mäki ja Saranpää (2008, 180, 183) toteavat, että johtamispuhe on suomessa ollut 
liiketaloustieteilijöiden ja liiketoimintaosaajien puhetta. Tämä johtamispuhe on 
ammattikorkeakouluissa otettu annettuna, kulttuurista ja kontekstista toiseen siirret-
tävänä ilmiönä, ilman kriittisiä kannanottoja. Johtamistoiminnan tulisi perustua 
asiantuntijaorganisaatiossa ihmisten, prosessien ja resurssien ohjaamiseen. Luukkai-
sen (2004) mukaan ammattikorkeakoulut ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden 
johtamisessa ei voida noudattaa liike-elämän tapaista johtajuutta; siellä toteutetaan 
ennen kaikkea asiantuntijaorganisaation ja itsenäisten asiantuntijoiden työn johta-
mista (Luukkainen 2004, 208).  
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Varmasti onkin niin, että asiantuntijaorganisaatiossa johtamisen tulisi perustua 
itsenäisten asiantuntijoiden työn johtamiseen. Näyttää kuitenkin olevan, että am-
mattikorkeakouluissa tarvitaan yhä enemmän uudistumiskyvykkyyttä tukevaa eli 
vuorovaikutukseen sekä kollegoiden väliseen yhteistyöhön perustuvaa yhteiseen 
kohteeseen suunnattua tavoitteellista toimintaa. Tuolloin tullaan lähemmäksi liike-
elämän tapaista yhteisiä päämääriä ja tavoitteita edistävää, vaikuttavaa sekä osallis-
tavaa johtamistyötä.  

Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, etteikö yksilö olisi asiantuntijaorganisaation 
johtamisprosessien keskiössä. Ruohotien (2005) mukaan johtaminen on vaikutta-
misprosessi, jonka kautta esimies luo edellytyksiä työryhmänsä jäsenten minäkuvan 
ja identiteetin muuttumiselle – ja sen seurauksena työkäyttäytymisen todelliselle ja 
pysyvälle muutokselle. Minäkäsitykset ovat minäidentiteetteihin liittyviä kognitiivi-
sia rakenteita, ja eri tilanteissa korostuvat erilaiset minäkäsitykset. Persoonallisessa 
identiteetissä yksilö määrittelee itsensä suhteessa toisiin ihmisiin havaitsemiensa 
yhtäläisyyksien ja eroavaisuuksien pohjalta kun taas sosiaalisessa identiteetissä yksilö 
määrittelee itsensä ollessaan vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa tai toimi-
essaan sosiaalisen ryhmän tai yhteisön jäsenenä. (2005, 196.)  

Johtaminen on siis päämäärähakuista toimintaa, jonka avulla ihmisen työpanosta 
ja fyysisiä voimavaroja pystytään tehokkaasti hankkimaan, kohdentamaan sekä 
hyödyntämään halutun tavoitteen tai tuloksen saavuttamiseksi. Johtaminen on en-
nen kaikkea sosiaalinen prosessi, jossa vaikuttamisen perustana on ihmisten välinen 
luottamus. (Ruohotie 2005, 185; Seeck 2008, 18; Juuti 2009, 106.) Luottamuksen 
rakentaminen puolestaan edellyttää muita ihmisiä eli yksilöiden kohtaamisia sekä 
vuorovaikutusta. Luottamuksen rakentuminen lisää yksilöiden halukkuutta tiedon 
jakamiseen, motivoi vastuun ottamiseen sekä uuden oppimiseen. (Laine 2009, 101–
102; Harisalo 2013, 13.) Esimiehet ovat organisaatiossa merkittäviä luottamuksen ja 
vuorovaikutuksen rakentajia sekä muutoksen tukijoita. Vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun organisaation tavoitteena on 
tehokkaampi tiedon ja osaamisen jakaminen sekä toisaalta yksilön ja organisaation 
toiminnan kehittäminen.  

Kun osaamisesta on tullut entistä merkittävämpi tekijä organisaation uudistu-
miskyvykkyydelle ja tulostavoitteet ohjaavat organisaatioiden toimintaa, niin selke-
ästi on nähtävissä, että oppilaitosorganisaatioiden johtamisesta on tullut yhä vaati-
vampaa. Toisaalta toimintaympäristön muuttuminen monimutkaisemmaksi sekä 
opetus- ja viestintäteknologiassa tapahtunut nopea kehitys edellyttää oppilaitoksilta 
mukautumista tähän uuteen ympäristöön (Leithwood & Riehl 2003, 1). Pesosen ja 
Eriksonin mukaan hyvänä johtajuutena voidaankin pitää organisaatiossa sellaisten 
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vuorovaikutusmuotojen aikaansaamista, joissa huomioidaan taloudelliset, yhteisölli-
set sekä yksilöiden tavoitteet (Pesonen & Erikson 2011, 177). Tällä on vaikutusta 
myös henkilöstön osaamisen kehittymisen tukemiseen tähtäävissä toiminnoissa. 
Yhteisöllinen työskentely ei synny organisaatioon itsestään. Kullaslahden (2011, 
177–178) mukaan johdolta tarvitaan opastusta ja tukea sekä yhteisöllisen työskente-
lyn luomiseen että kehittämiseen. Vasta tämän jälkeen kehittämistyö yhteistyössä 
kollegoiden, työelämän sekä korkeakouluverkoston muiden toimijoiden kanssa 
mahdollistuu. (vrt. Ilola, Kotila & Nikander 2009). 

Johtamisen merkitys korostuu ammattikorkeakouluissa, kun mittareihin sidotut 
tulostavoitteet sekä ammattikorkeakoulujen välinen kilpailu ja opiskelijoiden anta-
ma palaute alkavat ohjata entistä vahvemmin myös organisaation toiminnan kehi-
tystä. Ammattikorkeakoulut työpaikkoina ovat keskellä merkittäviä rakenteellisia 
muutoksia, jolloin niissä tarvitaan sekä muutosta että organisaation uudistumisky-
vykkyyttä tukevaa johtamisosaamista. Johtamisosaamisella on merkitystä, koska 
uudistumiskykyinen organisaatio menestyy muuttuvissakin oloissa innovaatioky-
vykkyytensä ansiosta ja pystyy suuntaamaan toimintaansa ketterästi uudelleen 
(Kianto 2011, 2). Kattavat uudistukset eivät kuitenkaan synny organisaatioissa it-
sekseen, vaan tähän tarvitaan myös tietoista panostamista niiden systemaattiseen 
läpiviemiseen yhteistyössä organisaation toimijoiden kanssa. Toisaalta tarvitaan 
myös tätä yhteistyötä tukevaa johtajuutta. 

Ruohotie (2000) tarkastelee johtajuutta merkityksenantoprosessina, jota ohjaavat 
monet tekijät. Johtajuuteen liittyvät tulkinnat syntyvät vuorovaikutteisena prosessi-
na esimiehen ja alaisen välillä. Näitä tulkintoja puolestaan ohjaavat aiempien toi-
mintojen seuraukset ja tuotokset sekä esimiehen omat ominaisuudet ja käsitykset 
johtajuudesta. Sosiaalisten havaintojen ja käyttäytymismallien perustana voidaan 
pitää kasvavan erilaisuuden kontekstissa syntyneitä kognitiivisia ja affektiivisia pro-
sesseja, jolloin johtaminen tulee ymmärtää kognitiivisten, affektiivisten ja sosiaalis-
ten prosessien jatkuvana sarjana. Johtamistaito ei ole siis kaavamainen valmius, 
vaan pikemminkin se on jatkuvaa sosiaalista vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen 
välillä. Johtamisessa ja johtamisen tehokkuudessa korostuvat ennen kaikkea kon-
tekstuaaliset tekijät yksilöominaisuuksien sijasta. Käytännössä tämä merkitsee kon-
tekstiin sidottujen ja kontekstista riippuvien johtamistaitojen kehittämistä, erilai-
suuden hyväksymistä ja siihen sopeutumista sekä kompleksisuuden hallintaa ja ky-
kyä itsetarkkailuun. (Ruohotie 2000, 282–283.)  

Day (2003) on todennut, että hyvä johtajuus oppilaitosympäristössä edellyttää 
johtajalta selkeää persoonallista visiota siitä, mitä johtajuudessa halutaan saavuttaa. 
Hyvä johtajuus kunnioittaa opettajien autonomiaa sekä katsoo eteenpäin ja valmis-
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taa yksilöitä muutokseen. Hyvä johtajuus on käytännöllistä kykyä hahmottaa poliit-
tinen ja taloudellinen tilanne ja kykyä neuvotella sekä tehdä kompromisseja. (Day 
2003, 171.) Johtaminen on ennen kaikkea kokonaisvaltaista työtä, jossa erilaisia 
tyylejä ja tapoja osataan soveltaa tilanteen mukaan. Hyvä johtajuus valmentaa myös 
yksilöitä muutokseen. 

Saman toteaa myös Nikander (2003), joka on kuvannut tutkimuksessaan johta-
juutta ammattikorkeakoulussa esimiesten ja johtajien käsityksinä. Tutkimukseen 
osallistui 64 ammattikorkeakoulussa työskentelevää esimiestä organisaation eri ta-
soilta. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kuva siitä, mitä on ammattikorkea-
koulun johtajuus. Tutkimusaineisto muodostui ammattikorkeakoulun johtamiskou-
lutukseen osallistuvien esimiesten kirjallisista vastauksista. Tutkimustulosten perus-
teella ammattikorkeakoulu on asiantuntijaorganisaatio, jossa johtamisen tulisi pe-
rustua henkilöstön osaamisen positiiviseen hyödyntämiseen sekä tiimimäiseen työs-
kentelytapaan. Johtajuuden vahvuudet ammattikorkeakoulussa näyttäytyvät Nikan-
derin tutkimuksessa neljänä ulottuvuutena: itsensä tunteminen positiivisena ilmiö-
nä, johtajuus kollektiivisena professiona, esimerkillisyys johtajuuden määrittäjänä 
sekä johtajuus ihmisten kanssa toimimisena. Itsensä tunteminen tarkoittaa yksilön 
itsetuntemusta, jonka kohoaminen on seurausta muun muassa onnistuneista kehi-
tyskeskusteluista. Johtajuus kollektiivisena professiona tarkoittaa työyhteisön jäsen-
ten osallistumista yhteiseen päätöksentekoon sekä asiantuntijuuden jakamista. 
Osaamisen ja asiantuntijuuden arvostaminen sekä asiantuntijuuden merkitys toi-
minnan tuloksellisuudelle ei ole vain johtajan, vaan koko työyhteisön yhteinen asia. 
Ammattikorkeakoulun johtajuus sisältää voimaantumiseen perustuvaa koko henki-
löstön arvostamista ja ammatillisen kasvun tukemista. Johtamisen tavoitteena on 
yhteisöllisyyden kehittyminen esimerkiksi yhteisten pelisääntöjen ja ohjeiden kautta. 
(Nikander 2003, 15, 99, 112, 271, 292.)  

Kolarin (2010) tutkimuksen mukaan asiantuntijaorganisaatiossa toteutettavalla 
johtajuudella on mahdollista tavoitella laadullisia muutoksia osapuolten ajattelussa, 
toimintatavoissa, asenteissa, arvoissa ja osaamisessa. Tämä voi toteutua, mikäli joh-
tajakeskeinen lähestymistapa muuttuu ihmiskeskeiseksi. Kolari selvitti tutkimukses-
saan, miten johtaminen on yhteydessä henkilöstön motivaatioon, toimintastrategi-
oihin ja osaamisen kehittymiseen, miten johtaminen vaikuttaa henkilöstön emotio-
naalisiin rakenteisiin sekä millaiset johtamisen tunneälytaidot ovat merkityksellisiä 
henkilöstön johtamisessa transformationaalisuuden näkökulmasta. Tutkimusaineis-
to jakautuu sekä kvantitatiiviseen että kvalitatiiviseen aineistoon. Kyselytutkimuk-
sella selvitettiin, millaiseksi kohdeorganisaation henkilöstö arvioi lähiesimiehensä 
johtamis- ja tunneälynkompetenssit ja miten esimiehet itse arvioivat omat johtamis- 
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ja tunneälynkompetenssinsa. Kyselyn pohjalta luotiin pohja teemahaastatteluille. 
Tutkimustulosten mukaan organisaation suorituskyky muodostuu kompleksisesta 
kokonaisuudesta. Tässä kokonaisuudessa organisaation toimintaympäristön muu-
tosta sekä toiminnan ja henkilöstön johtamista tulee tarkastella kokonaisuutena, 
jossa johtamisella on merkittävä tehtävä. Johtajan tehtäviin kuuluu stimuloida asian-
tuntijoiden älyllistä kapasiteettia ja innostaa heitä tarjoamalla haasteita sekä kiinnit-
tämällä huomiota heidän yksilöllisiin suoriutumistarpeisiinsa. Osaamisen kehittämi-
sessä on tärkeää, että henkilöstö voi vaikuttaa omaa työtänsä koskeviin päätöksiin, 
työn hallinnan tunne säilyy, vastuiden ja vapauden tulee olla tasapainossa. Asiantun-
tija odottaa esimieheltä ihmisenä arvostusta, ei vain olemista johtamisen objektina. 
Dialogissa korostuvat tietoinen, osallistuva, empaattinen ja intuitiivinen sekä herkkä 
kuuntelu. (Kolari 2010, 13, 16, 81, 174–184.) Tämä pitää varmasti paikkansa ja 
edellyttää asiantuntijaorganisaatioissa toimivilta esimiehiltä vahvaa ammatillista 
otetta omaan esimiestyöhön. Tämä tarkoittaa, että esimies ansaitsee asemansa 
omassa organisaatiossa luottamusta rakentavilla teoilla, ei valta- tai hierarkiaraken-
teilla. Esimiehen työ on yhä enemmän myös henkilöstöä osallistavaa.  

Savonmäen (2007) mukaan ammattikorkeakouluissa on tarvetta osallistavalle 
johtajuudelle, mikäli ammattikorkeakoulukulttuurin halutaan kehittyvän kohti yhtei-
söllistä opettajuutta. Johtajuuden haaste on kuitenkin vaativa, koska tuolloin yhteen 
sovitetaan sekä yksilön että yhteisön tavoitteita. (Savonmäki 2007, 174.) Saman 
toteaa myös Bush (2003), jonka mukaan kollegiaalisissa johtamismalleissa tavoitteet 
ja organisaatiossa noudatettavat toimintapolitiikat syntyvät yhteisen työskentelyn 
kautta. Keskustelua käydään organisaatiossa laajasti ja esimies on yksi keskusteluun 
osallistuvista päätöksentekijöistä. (Bush 2003, 31, 179–183.) Yhteisön ja yksilön 
tavoitteiden yhteensovittamista ammattikorkeakouluissa tarvitaan, sillä työyhteisö 
tulee saada nopeasti mukaan ammattikorkeakouluilta edellytettävään toiminnalli-
seen ja oppimiskulttuurin muutokseen. Myös osaamista uudistavista käytännön 
prosesseista tulee entistä tärkeämpiä, kun digitalisaatio ja globalisaatio muuttavat 
toimintaympäristöämme yhä nopeammassa tahdissa.  

Käytännössä hyvä johtajuus ammattikorkeakoulussa tarkoittaa tietoista toimin-
taa organisaation tavoitteiden sekä henkilöstön ammatillisen kasvun edistämiseksi 
mutta samalla myös jatkuvaa koko organisaation kattavaa johtamisosaamisen ref-
lektointia ja kehittämistä osana organisaatiossa toteutettavaa johtamistyötä. Johta-
juuden kautta tavoitellaan myös yksilöiden muutosta, sillä ammattikorkeakoulujen 
rahoitusmallin muuttuessa myös henkilöstöön liittyvät riskit kasvavat. Henkilös-
töön liittyvät riskit liittyvät ennen kaikkea organisaation ja henkilöstön kyvykkyy-
teen oppia uutta sekä soveltaa tätä oppimaansa nopeasti käytäntöön. Hyvä johta-
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juus ammattikorkeakouluissa edellyttää sekä päämäärähakuista että tuloksellista 
toimintaa, kun vähenevä rahoitus pakottaa keskittymään oleelliseen. Tämä näkyy 
myös ammattikorkeakouluille asetetuissa tavoitteissa.  

Ammattikorkeakouluille asetettavat valtakunnalliset tavoitteet muodostuvat sekä 
kansainvälisten että kansallisten arvioiden kautta ja konkretisoituvat joka neljäs 
vuosi koulutuksen tutkimus- ja kehittämissuunnitelmaan (KESU). Yksittäisille am-
mattikorkeakouluille asetetut tavoitteet puolestaan neuvotellaan yhteistyössä ope-
tus- ja kulttuuriministeriön kanssa. Käytännössä tämä tarkoittaa, että ammattikor-
keakoulujen tavoitteita ohjaillaan monelta eri tasolta samanaikaisesti. Ammattikor-
keakoulujen johtamisjärjestelmään liittyvä auktoriteetin oikeutus tulee sekä opetus- 
ja kulttuuriministeriön asettamien tavoitteiden että työelämän ja yhteiskunnan aset-
tamien osaamisvaatimusten kautta.  

Vaikka organisaatioiden luonne tulevaisuudessa muuttuu, niin tutkijana olen 
päätynyt siihen, että johtajuus edellyttää muun muassa seuraavia asioita. Johtajuus 
edellyttää kykyä ymmärtää toimintaympäristöön sekä itseen liittyviä realiteetteja, 
jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Johtajuus edellyttää kykyä asettaa ja 
luoda tavoitteita yhdessä organisaation muiden toimijoiden kanssa. Johtajuus on 
organisaatiossa ennen kaikkea toiminto kuin joukko yksilöitä, joilla on organisaati-
ossa tietty rooli (Schein 1996, 68; Leithwood 2003, 2; Drucker 2008, 58). Johtajuus 
edellyttää kykyä motivoida henkilöstöä sekä samalla motivoitua itse. Johtajalla tulee 
olla kykyä johtaa ja kykyä seurata, olla keskeisellä tai marginaalisella sijalla, olla hie-
rarkkisesti yläpuolella tai alapuolella, olla individualisti tai tiimipelaaja ja ennen kaik-
kea oppija (Schein 1996, 67–68). Johtamistoiminnon tulee puolestaan kehittyä ja 
uudistua osana toimintaympäristön ja työn muutosta.  

Tulevaisuuden nykyistä tietovaltaisemmassa, verkostoituneemmassa ja aineet-
tomammassa taloudessa tarvitaan erityisesti ihmisten johtamisosaamista, joka on 
entistä merkittävämpi kilpailukyvyn lähde organisaatiolle (Alasoini, Järvensivu & 
Mäkitalo 2012, 11). Ihmisten johtamisosaamista tarvitaan myös ammattikorkeakou-
luissa, joiden rahoitus perustuu jatkossa siihen, miten ammattikorkeakoulut pysty-
vät hyödyntämään henkilöstöön sitoutuneita pääomia tavoiteltavien tulosten saa-
vuttamiseksi. Tarkastelen seuraavassa ihmisten johtamisosaamista sekä henkilöstön 
kehittämistä osana henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta.  
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2.2 Henkilöstöjohtaminen ja henkilöstön kehittäminen  

Suomessa henkilöstöjohtamista pidetään ihmissuhdekoulukunnan jatkumona, kos-
ka sen perusta luotiin 1900-luvun alkupuolella tämän koulukunnan teoreetikkojen 
kirjoituksissa. (Seeck 2008, 153.) Yhdysvalloissa henkilöstöjohtaminen tunnistettiin 
omaksi johtamisalueekseen toisen maailmansodan jälkeen 1950-luvulla. Tuolloin 
alettiin puhua henkilöstöhallinnosta. Suomessa vastaava kehitys tapahtui 1960-
luvulla. Kehittämisen merkitys henkilöstöasioissa korostui selkeästi 1980-luvulla, 
jolloin syntyivät käsitteet HRM henkilöstövoimavarojen johtaminen ja HRD henki-
löstövoimavarojen kehittäminen. Henkilöstön kehittämisen aikakausi jatkui aina 
1990-luvulle asti. Tämän vuosituhannen kehityssuuntana pidetään puolestaan 
postmodernia henkilöstöjohtamista, jonka avulla mahdollistetaan erinomaiset ja 
luovat strategiat. Henkilöstöjohtaminen nähdään ennen kaikkea kestävyyttä ja tule-
vaisuutta luovana elementtinä. (Luoma & Juuti 2009, 77; Salojärvi 2009, 23–29.)  

Varhaisimmat henkilöstöjohtamisen mallit ovat korostaneet henkilöstön johta-
misen alisteisuutta strategiselle johtamiselle tai henkilöstön johtamisen integroitu-
mista erillisenä tukitoimintona organisaation muuhun johtamiseen (Brouer, Ferris, 
Laird, Perrewé, Ranft, Stoner & Zinko 2007, 117; Luoma & Juuti 2009, 77). Tänä 
päivänä taas strategian ja henkilöstöjohtamisen yhteen kytkeminen nähdään hyödyl-
lisenä, koska strategisessa henkilöstöjohtamisessa tunnistetaan henkilöstön käyt-
töön liittyvät strategiset valinnat (Boxall & Purcell 2003, 198). Selkeästi on nähtä-
vissä, että henkilöstövoimavarojen johtamisella, joka sovittaa yhteen organisaation 
sisäiset prosessit toimintaympäristön mahdollisuuksiin ja tarpeisiin, on selvästi ollut 
vaikutusta myös organisaation toimintaan sekä tehokkuuteen (Brouer, Ferris, Laird, 
Perrewé, Ranft, Stoner & Zinko 2007, 118).  

Tämä kehitys ei näy ammattikorkeakoulujen johtamisessa. Toikka (2002) on to-
dennut ammattikorkeakoulua koskevassa tapaustutkimuksessaan, että henkilöstön 
strategista oppimista ei ole pystytty yhdistämään riittävästi ammattikorkeakoulun 
strategiaan ja tavoitteisiin. Organisaatiosta puuttuu riittävä strateginen keskustelu, 
jolloin strategia-ajattelua ei ole sovitettu yhteen organisaatiossa toteutettavien joh-
tamisprosessien kanssa. Strategiassa ilmiönä ja johtamisprosessin elementteinä on 
kysymys kokonaisuuden hallinnasta, kokonaisuuden osien riippuvuus- ja vuorovai-
kutussuhteiden systeemisestä ymmärtämisestä ja hallinnasta, tulevaisuuteen orien-
toitumisesta sekä siitä, että tämän päivän päätöksillä luodaan tulevaisuutta. Strategi-
sessa oppimisessa on kyse muutoksen hallinnasta, joka haastaa yksilöt mukaan ko-
kemaan ennakkoluulottomasti uutta, hyväksymään muutos ja olemaan siinä muka-
na. (Toikka 2002, 158, 204–205, 209.)  
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Nopeasti muuttuva työelämä tarvitsee elinikäisiä oppijoita. Oppimista pidetään 
jatkuvana prosessina, joka ei ole rajoittunut oppimiseen työpaikalla tai korkeakou-
lussa, vaan sitä tapahtuu kaikkialla, missä yksilöt asuvat ja elävät (Allix 2011, 144). 
Oppimisella tarkoitetaan yksilössä tapahtuvaa muutosta, jossa yksilö luo tietoa. 
Uudistuminen ja muutos antavat yksilölle mahdollisuuden elää tasapainossa ympä-
ristönsä kanssa. Uudistuminen on oppimista ja oppimisen esteiden poistamista. 
(Ruohotie 1996, 43, 47; Sydänmaanlakka 2006, 93.) Oppimisprosessin tuloksena 
syntyy osaamista, jota puolestaan kehitetään ja harjoitellaan. Osaaminen voi näkyä 
työelämässä konkreettisena toimintana, jolla on sekä käyttö- että sovellusarvoa. 
(Korhonen 2005, 220; Sydänmaanlakka 2006, 87.)  

Behaviorismi vaikutti vuosikymmeniä työpaikoilla tapahtuvaan ammatillisen 
osaamisen kehittämiseen. Tuolloin oletettiin, että työssä tarvittava osaaminen voi-
daan määritellä etukäteen ja tämän määrittelyn perusteella tiedetään, mitä henkilös-
tölle opetetaan tai mitä henkilöstön tulee oppia erilaisissa koulutuksissa. Työpaikalla 
tapahtuvan oppimisen keskiössä olivat yksittäiset yksilöt ja sosiaalisten, kulttuuris-
ten ja organisaatioon liittyvien tekijöiden vaikutus oppimiseen saatettiin jopa aliar-
vioida. (Hager 2011, 18–19.) Työpaikalla tapahtuvaan oppimiseen on alettu viime 
vuosina kiinnittää enemmän huomiota, kun maailma muuttuu ja organisaatiot jou-
tuvat määrittelemään toimintansa uudelleen yhä nopeammassa syklissä. Perinteiset 
oppimisen mallit eivät enää toimi, vaan tarvitaan myös organisaatiossa olevia toimi-
joita, joilla on kyky sekä halu muuttaa käytössä olevia toimintamalleja (Engeström 
2011, 99–100).  

Kehityksen edetessä on käynyt selväksi, että toimintaympäristön nopea sosiaali-
nen, taloudellinen ja teknologinen muutos edellyttää toisenlaista lähestymistapaa 
työssä tarvittavaan osaamiseen ja sen kehittämiseen. Työpaikalla tapahtuvaa oppi-
mista ja suoritusta muokkaavat voimakkaasti erilaiset sosiaaliset, kulttuuriset ja 
muut organisaatioon sekä erilaisiin tilanteisiin liittyvät tekijät. Organisaatioissa tarvi-
taan jatkuvia ja reaaliaikaisia työssä oppimisen käytäntöjä sekä analysointia siitä, 
miten nämä sosiokulttuuriset tekijät vaikuttavat henkilöstön oppimiseen ja osaami-
sen kehittämiseen. Sosiokulttuuriset teoriat ovat saaneet vaikutteita sekä sosiologi-
asta että sosiaaliantropologiasta. Niiden mukaan yksittäinen oppija ei voi olla aino-
astaan analysoinnin kohteena, vaan oppimista tulee analysoida myös erilaisissa sosi-
aalisissa toimintaympäristöissä. (Hager 2011, 18–19, 23.) Mitä monimutkaisemmas-
ta kokonaisuudesta tai kentästä on kyse, niin sitä enemmän tarvitaan myös yhteises-
ti tuotettua kokemuksellista oppimista (Allix 2011, 145).  

Oppimisesta ja osaamisesta onkin tullut entistä tärkeämpi tekijä yhteiskunnan 
uudistumisessa ja kilpailukyvyn ylläpitämisessä. Tämä heijastuu myös ammattikor-
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keakoulun toimintoihin, joiden kautta valmistetaan uudet osaajat entistä nopeam-
min muuttuvan työelämän tarpeisiin. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan uusia op-
pimisen ja henkilöstön kehittämisen malleja, jotta sekä koulutuspalveluiden tarjonta 
että asiakkaiden ja työn tarpeet kohtaisivat entistä paremmin. Myös laadun paran-
tamiseksi tarvitaan yhä enemmän vuorovaikutusta ja dialogia sekä palveluiden tuot-
tajan että asiakkaan välillä (Engeström 2004, 65). Ammattikorkeakoulun henkilös-
tön kehittämisessä tämä tarkoittaa sellaisten toimintojen rakentamista, jotka tukevat 
elinikäistä oppimista. Myös työn tulee tarjota henkilöstölle mahdollisuuksia osallis-
tua erilaisten työpaikalla tapahtuvien uudistusten ja muutosten läpivientiin osana 
organisaation kehittymistä. Henkilöstöltä puolestaan edellytetään yhteisö- ja verkos-
to-osaamista, jotka voivat osaltaan avata uusia näkökulmia sekä tuottaa omaan työ-
hön merkittäviä uusia mahdollisuuksia (Mäki 2012, 128).  

Oppimista ei voida pitää neutraalina asiana, vaan sitä tulee ohjata ja johtaa sil-
loin, kun sille on selvästi tarvetta (Allix 2011, 144). Ammattikorkeakoulun toimin-
taympäristö eroaa useiden muiden oppilaitosten toimintaympäristöstä siinä, että 
ammattikorkeakoulun toiminta-alueella ja työelämässä tapahtuvilla muutoksilla on 
selkeä yhteys. Tästä johtuen myös henkilöstön osaamisen kehittämiselle on jatkuva 
tarve. Kun henkilöstön ratkaistavana on yhä monimutkaisempia kokonaisuuksia ja 
systeemeitä, niin kehittämistyössä ei voida enää tukeutua ainoastaan alakohtaiseen 
asiantuntijuuteen, vaan tarvitaan yhä enemmän kollektiivista työskentelyä erilaisten 
osaamisten rajapinnoilla. Kukaan kun ei voi tietää etukäteen, mitä pitäisi oppia, 
vaan organisaation oppijat rakentavat uuden kohteen, jota vielä ei ole olemassa 
(Engeström 2011, 87). Olen valinnut tutkimukseeni kehittävän työntutkimuksen 
viitekehyksen, koska se soveltuu mielestäni hyvin ammattikorkeakoulussa tarvitta-
van kollektiivisen asiantuntijuuden kehittämiseen sekä työn muutosten havainnoin-
tiin. Toisaalta sen avulla voidaan edistää ammattikorkeakoulujen osaamispohjaista 
strategia-ajattelua, kun organisaatiossa tarvitaan entistä kokonaisvaltaisempaa ym-
märrystä sen systeemisestä toiminnasta.  

Strategista suuntaamista tarvitaan, sillä osaaminen vaikuttaa organisaation toi-
minnan määrittävästä strategisesta logiikasta johtamisprosessien ja resurssien kautta 
organisaation toimintoihin (Uotila & Säntti 2011, 127). Kehittämisen strategista 
suuntaamista tarvitaan laajasti suomalaisissa ammattikorkeakouluissa, joiden strate-
gioissa painottuvat sekä ammattikorkeakoulun profiili että koulutuksen vastuualu-
eet (Kajaste ym. 2012, 38). Ammattikorkeakoulujen johtaminen edellyttää myös 
kokonaisuuden hallintaa, koska ammattikorkeakoulujen toiminnot ovat yhä enem-
män toisiinsa kytkeytyneitä kompleksisia kokonaisuuksia. Erilaisten toimintojen ja 
kytkentöjen kautta syntyy puolestaan uutta osaamista sekä tavoiteltavia tuloksia. 
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Uuden osaamisen ja tavoiteltavien tulosten synnyttämiseksi organisaatiossa tarvi-
taan käytäntöjä, jotka tukevat tehokkaasti sekä osaamisen että tiedon jakamista. 

Valituilla strategioilla on selkeästi vaikutusta myös organisaatioiden toimintakäy-
tänteisiin. Boxall ja Haesli (2005) ovat tutkineet organisaation henkilöstöstrategian 
sekä osaamisen ja tiedon jakamisen strategioiden välistä yhteyttä kahdessa eri yri-
tyksessä. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla korkean teknologian yrityksessä 
toimivia päälliköitä, jotka vastasivat tuotekehityksestä sekä henkilöstöprosesseista. 
Toisessa organisaatiossa strateginen lähestymistapa painotti teknologian hyödyntä-
mistä osaamisen ja tiedon näkyväksi tekemisessä. Kun taas toisen organisaation 
strateginen lähestymistapa painotti yksilöiden välisen vuorovaikutuksen tärkeyttä 
osaamisen ja tiedon, erityisesti hiljaisen tiedon, jakamisessa. Tulosten perusteella he 
toteavat, että näitä kahta strategista lähestymistapaa ei tule pitää toisistaan erillisinä, 
vaan osaamisen ja tiedon jakamiseksi organisaatioissa tarvitaan molempia. Tämä 
lisäksi tarvitaan osaamisen ja tiedon jakamista tukevaa organisaatioympäristöä sekä 
-kulttuuria. (Boxall & Haesli 2005, 1958–1959, 1969, 1971.)  

Cabrera ja Cabrera (2005) ovat tutkimuksessaan päätyneet puolestaan siihen, et-
tä erilaisilla henkilöstövoimavarojen johtamiseen liitetyillä käytännöillä on selvästi 
vaikutusta organisaation osaamisen ja tiedon tehokkaaseen jakamiseen. Organisaa-
tioissa tulee tuolloin kiinnittää huomiota erilaisiin sosiaalipsykologisiin tekijöihin 
sekä henkilöstöjohtamisen käytäntöihin. Organisaatioissa tarvitaan positiivisen 
asenteen luomista osaamisen ja tiedon jakamiseen, osaamisen ja tiedon jakamista 
tukevaa luottamuksen kulttuuria sekä huomion kiinnittämistä kehityskeskustelukäy-
tänteisiin, palkitsemiseen, työn suunnitteluun sekä henkilöstön kehittämiseen. (Cab-
rera & Cabrera 2005, 732–733.) Tarkastelen seuraavassa lähemmin henkilöstön 
kehittämistä osana organisaation toimintoja. 

Henkilöstön kehittäminen on yksi henkilöstöjohtamisen käytänteistä (Tyson & 
York 2000, 161; Boxall & Purcell 2003, 1; Salojärvi 2009, 31). Henkilöstön kehit-
tämisellä tarkoitetaan työelämässä olevien yksilöiden, koko organisaation tai koko 
työelämän kehittämisen aluetta, joilla pyritään lisäämään henkilöstön toimintaval-
miuksia ja suoritustasoa (Ruohotie & Honka 1999, 166; Tyson & York 2000, 162; 
Mullins, J 2002, 693–694, 696; Juuti & Vuorela 2002, 57–58; Boxall & Purcell 2003, 
5; Salojärvi 2009, 155; Tomé 2011, 525). Organisaatioissa toteutetulla henkilöstön 
kehittämisellä on tuettu yksilöiden kehittymistä. Toisaalta organisaatiossa toteutetut 
henkilöstön kehittämisen käytänteet heijastavat yhteiskunnassa, johtamisessa ja 
työn historiallisissa muodoissa tapahtunutta kehitystä (Bass 1994, 3; Tomé 2011, 
528).  
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Työn, johtamisen sekä henkilöstön kehittämisen käytänteiden muutosta on syytä 
tarkastella myös ammattikorkeakoulussa, jonka tavoitteena on valmistaa opiskelijoi-
ta yhä nopeammin muuttuvan työelämän sekä yhteiskunnan tarpeisiin. Tietoisuus 
näiden historiallisten työtyyppien toimintaa ohjaavasta vaikutuksesta auttaa myös 
ymmärtämään paremmin nykytilannetta sekä mahdollistaa ammattikorkeakoulussa 
tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen. 

Victor ja Boyntonin (1998) mukaan työn historiallisia työtyyppejä ovat muun 
muassa käsityö, massatuotanto ja yhteiskehittely. Nämä työn historialliset tyypit 
kuvaavat pelkistetysti sitä, millaisia tuotantotapoja ja työn organisoitumisen muoto-
ja eri aikakausina on vallinnut. Siirtyminen eri työtyypistä toiseen edellyttää organi-
saatiolta uuden oppimista ja osaamisen kehittämistä. Eri työtyyppien välillä osaami-
nen kumuloituu, jolloin uusi työtyyppi voi rakentua edellisissä vaiheissa syntyneiden 
kokemusten ja tiedon varaan. (Victor & Boynton 1998, 7.) Historiallisesti muotou-
tuneilla työtyypeillä on selkeästi ollut myös vaikutusta organisaatioissa toteutettui-
hin henkilöstön kehittämisen käytänteisiin.  

Jotta organisaatioissa tarvittavia henkilöstön kehittämisen käytänteitä voisi arvi-
oida paremmin, niin käyn lyhyesti läpi kahden työtyypin, eli käsityön ja massatuo-
tannon, työn muotojen kehitystä historiallisten työtyyppien mukaan henkilöstön 
kehittämiseen liitettynä. Näiden kahden työtyypin avulla pohdin tutkimuksessani 
sitä, millainen henkilöstön kehittämistyö tukisi parhaiten ammattikorkeakouluissa 
tarvittavan osaamisen kehittämistä sekä tiedon jakamista. Tämä työn muotojen 
kehittymisen kulku tuo luontaisesti esiin tutkimuksen myöhemmässä vaiheessa 
lähemmin tarkasteltavaksi vielä yhden työtyypin eli yhteiskehittelytyön. 

Victor ja Boyntonin (1998) mukaan käsityömäinen työ on perustunut tekijän 
omaan osaamiseen, jolloin sitä on voitu pitää uuden tiedon luomisen perustana. 
Käsityömäisen työn tekijä tuottaa ja kehittää itsenäisesti yksilöllisiä ja uniikkeja tuot-
teita. Käsityömäisesti tuotettu tieto ei ole organisaatiota hyödyttävää, vaan se pois-
tuu tekijöidensä mukana. Käsityömäinen tuotanto on näin ollen haavoittuvaista ja 
kallista sekä herkkää laadun vaihtelulle. (Victor & Boynton 1998, 20, 23–24.) Monet 
asiantuntijatyöt perustuvat edelleen käsityömäiseen työotteeseen. Yhteisiin tavoit-
teisiin pyrkivälle johtamiselle ei ole tuolloin sijaa, koska käsityöläinen tietää itse 
parhaiten ammattiinsa kuuluvat yksityiskohdat. Asiantuntija vastaa myös itsenäisesti 
oman työnsä suunnittelusta ja kehittämisestä. Henkilöstön kehittäminen on käytän-
nössä yksilön itsensä määrittelemää kehittämistoimintaa niiden tavoitteiden suun-
nassa, mitä asiantuntija on itselleen asettanut.  

Massatuotantoon siirryttäessä tuotanto ja toiminnan johtaminen jakaantuu erilli-
siin toimintoihin, joilla kaikilla on oma tehtävänsä. Organisaatiossa päätäntävalta 
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kuuluu johdolle ja jokaiselle yksilölle sekä tehtävälle on määritelty selkeät tehtävät ja 
vastuut. Kun tehtävät ja vastuut tiedetään, niin henkilöstön kehittämisestä vastaavat 
toimijat organisoivat massakoulutuksia eri rooleissa työskenteleville työntekijöille. 
Koulutusten avulla parannetaan työntekijöille kuuluvien tehtävien hallintaa. (Aho-
nen ym. 2010, 21, 24, 26.) Massatuotantoon liittyvää laadunvaihtelua on pyritty 
vähentämään kirjoitetuilla ohjeilla, standardoiduilla prosesseilla sekä noudattamalla 
yhtenäisiä tuotespesifikaatioita (Victor & Boynton 1998, 50). Massatuotannon aika-
na organisaatioihin muodostui myös henkilöstöpäälliköiden ammattikunta, kun 
organisaatioissa on tarvittu erilaisista henkilöstöhallintoon kuuluvista tehtävistä 
vastaavia toimijoita (Bass 1994, 4). Henkilöstön kehittäminen on nähty organisaati-
oissa tukitoimintona, jonka mahdollistamana yksittäisten henkilöiden osaamista 
kehitetään organisaatiossa olevien tehtävien ja roolien mukaisesti.  

Tulevaisuudessa henkilöstön kehittämisen merkitys tulee entisestään lisäänty-
mään, kun tiedosta ja osaamisesta on tullut yhä tärkeämpi tekijä organisaation me-
nestystä ja taloudellisen arvon luomista (Gipp 2011, 21; Tomé 2011, 525). Henki-
löstön kehittäminen tulisikin nähdä organisaatiossa laaja-alaisesti, jolloin organisaa-
tio rakentuu henkilöstön vahvuuksille ja organisaatio puolestaan auttaa henkilöstöä 
kehittymään (Drucker 2008, 147). Työyhteisössä tarvitaan tuolloin yhteistä ymmär-
rystä siitä, miten yksilöiden osaamiseen kohdistuvat kehittämistarpeet sovitetaan 
yhteen organisaation kehittämistarpeiden kanssa (Poikela 2005, 29). Tähän organi-
saation ja yksilöiden kehittämistarpeiden yhteensovittamiseen on vaikuttanut erityi-
sesti teknologiassa tapahtunut nopea kehitys. Myös organisaatioiden toiminta ja 
niissä tehtävä työ on jatkuvassa muutoksessa, mikä edellyttää molemmilta sekä 
toimintaympäristöön sopeutumista että samanaikaista uudistumista. Henkilöstön 
kehittämisen strategiselle suuntaamiselle tulee organisaatioissa tuolloin erityinen 
tarve, jotta organisaation strategiset tavoitteet on mahdollista saavuttaa.  

Henkilöstön kehittämisen strateginen suuntaaminen ei välttämättä ole helppoa, 
sillä henkilöstön kehittämiselle on vuosien saatossa asetettu organisaatioissa erilaisia 
tavoitteita. Henkilöstön kehittämisen tavoitteena on voinut olla organisaation op-
pimisen edistäminen sinänsä, jolloin kehittämistoimenpiteillä ei ole yhteyttä yksilöi-
tyihin tavoitteisiin, vaan oppiminen nähdään itseisarvona. Toisaalta henkilöstön 
kehittäminen on nähty organisaatiossa välinearvona, jonka avulla saadaan aikaan 
organisaatiolle tarpeellista osaamista. (Salojärvi 2009, 155–157.) Organisaatiossa 
aikaisemmin käytössä olleet henkilöstön kehittämisen toimintamallit voivat jopa 
kriisiytyä, mikäli niitä ei soviteta yhteen toimintaympäristössä ja työssä tapahtuvien 
muutosten kanssa. Työyhteisön oppiminen tulisikin nähdä eräänlaisena kehittyvänä 
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liiketoiminnan hallinnan prosessina, joka muodostuu määritetyn oppimisen, etsivän 
oppimisen sekä ekspansiivisen oppimisen etenevästä liikkeestä (Ahonen 2008, 91).  

Strategisten tavoitteiden ohjaava vaikutus on lisännyt ammattikorkeakouluissa 
tarvetta entistä tietoisempaan ja tavoitteellisempaan henkilöstön kehittämistyöhön. 
Ammattikorkeakoulussa osaamisen tarkastelu pelkästään itseisarvona ei tuolloin 
enää riitä, koska osaamisen kehittämiseen tulee mukaan strateginen kytkentä. Pel-
kästään kehittämispainotteisen eli oppimista itseisarvona edistävän henkilöstöjoh-
tamisen haasteeksi on usein muodostunut juuri kehittämistoiminnan strateginen 
suuntaaminen (Salojärvi 2009, 28). Mikäli henkilöstön kehittäminen nostetaan tie-
toisemmin osaksi organisaation strategista toimintaa, niin henkilöstön kehittäminen 
voidaan nähdä yhtenä organisaation arvonluonnin prosessina.  

Kun tarkastelussa keskitytään organisaation arvonluonnin prosesseihin, niin 
huomiota tulee kiinnittää myös siihen, miten nämä organisaation arvonluonnin 
prosessit syntyvät ja miten niitä kehitetään tai millaista johtamistyötä niihin organi-
saatioissa liitetään. Kun tavoitteena on kehittää samanaikaisesti sekä yksilön toimin-
tavalmiuksia, uudistaa organisaation toimintatapoja että tukea erilaisten yhteistyö-
muotojen rakentumista, niin käsityömäisen työn aikakaudelta peräisin oleva yksilön 
itsensä määrittelemä koulutus tai massatuotannon aikakaudelta lähtöisin oleva hen-
kilöstön tehtäväkohtainen koulutus ei tuolloin enää riitä. Organisaatioissa tarvitaan 
yhä enemmän strategioista ja toiminnasta lähtöisin olevaa yhteistoiminnallista kehit-
tämistä sekä jatkuvaa organisaatiotasoisen kyvykkyyden rakentamista. Kyse on tuol-
loin myös työpaikalla ja työyhteisöissä tapahtuvasta osaamisen ja tiedon tuottami-
sesta, jakamisesta ja johtamisesta (Poikela 2005, 31).  

Pelkkä strateginen ymmärtäminen ei ammattikorkeakouluissa riitä, vaan strategi-
an lisäksi ammattikorkeakoulujen henkilöstön kehittämisessä tulee huomioida myös 
yksilöiden erilaiset tarpeet, jotta kehittämisen lopputulos olisi sekä organisaatiota 
että yksilöä palveleva. Asiantuntijoiden sitoutuminen työhön sekä organisaatioon 
edellyttää johtamista, jossa tuetaan sekä yksilöiden toimijuutta että mahdollistetaan 
yksilöiden ammatillisten intressien toteuttaminen (Eteläpelto, Hökkä, Rausku-
Puttonen & Vähäsantanen 2012, 104). Tuolloin myös henkilöstön kehittämiseen 
kuuluvalla johtamis- ja esimiestyöllä, osana strategisten tavoitteiden saavuttamista, 
on organisaatiossa erityistä merkitystä. Käytännön toiminnassa syntyvien monita-
hoisten vuorovaikutussuhteiden rakenne puolestaan muodostaa toimintajärjestel-
män, jossa kohteen toteuttamiseksi muotoutunut historia liittyy aina laajempaan 
historiallisesti muotoutuneeseen toimintaan (Ahonen ym. 2010, 41). 

Työtehtävät muuttuvat, joten myös työtehtävissä ja työroolissa tarvittava osaa-
minen tulee nähdä dynaamisena ja muuttuvana (Siikaniemi 2011, 6). Tällä on vaiku-
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tusta myös niihin organisaation käytänteisiin, joiden tulisi tukea henkilöstön osaa-
misen ja ammatti-identiteetin kehittymistä osana strategista johtamista. Sitoutumista 
tähän osaamisen kehittämiseen voidaan puolestaan lisätä tekemällä oppimisesta ja 
osaamisesta näkyvä sekä keskeinen strategisen toiminnan tavoite, johon investoi-
daan sekä aikaa että rahaa (Ruohotie 2000, 67). Monesti kuitenkin johtamistyö ja 
johtamispuhe ovat julkisen sektorin organisaatioissa keskittyneet hallinnollisten 
prosessien sujuvuuden parantamiseen eivätkä niinkään erilaisiin osaamisen kehit-
tymistä tukeviin johtamiskäytänteisiin. 

Henkilöstöjohtamiseen liitetyt johtamisprosessit ja niissä onnistuminen ovat ol-
leet viime aikoina myös julkisen sektorin organisaatioissa esimiestyön kehittämisen 
painoalueina. Tästä on ollut selkeästi hyötyä (Mattila 2013, 6). Vuonna 2010 henki-
löstöjohdon ryhmä HENRY ry. toteutti henkilöstöbarometrikyselyn, johon vastasi 
1890 henkilöstöammattilaista sekä yksityiseltä että julkiselta sektorilta. Toteutetun 
kyselyn mukaan esimiesten tehtäviin tulee kuulumaan jatkossa yhä enemmän henki-
löstöjohtamiseen liittyviä osa-alueita. Johdon- sekä esimiestyön kehittäminen tule-
vat painottumaan kollegiaalisen johtajuuden kehittämiseen ja samalla sekä johtami-
nen että esimiestyö ammattilaistuvat. (Viitala & Rybatzki 2011, 195.)  

Henkilöstöjohtamisen sekä kollegiaalisen johtajuuden kehittämistä tarvitaan jul-
kisen sektorin organisaatioissa, sillä onhan myös julkisen sektorin organisaatioiden 
menestyminen ja tuottavuus yhteydessä siihen, miten henkilöstöön sitoutunutta 
pääomaa kasvatetaan tai osataan hyödyntää organisaation kehittämisen tukena. 
Tämä tulee korostumaan erityisesti ammattikorkeakoulujen kehittämisessä ja profi-
loinnissa. Henkilöstöjohtaminen tulisikin nähdä organisaatiossa toimintana, jonka 
avulla luodaan mahdollisuuksien ja uusien vaihtoehtojen etsimistä ja löytämistä 
edistävää toimintakulttuuria (Salojärvi 2009, 29). Henkilöstöjohtamisen vaikutta-
vuus puolestaan näkyy organisaation tuloksissa (Suni 2006, 123). Tuloksien merki-
tys tulee korostumaan myös ammattikorkeakoulujen toiminnassa, kun tulosten 
perusteella vaikutetaan ammattikorkeakoulun saamaan rahoitukseen. 

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin muuttuessa henkilöstön kehittämisen 
tulisi johtaa myös ammattikorkeakoulujen suoritusten paranemiseen. Zack, Mc-
Keen ja Singh (2009) toivat tutkimuksessaan esiin, että organisaation tietojohtami-
sen käytännöt, joihin kuuluu myös osaamisen edistäminen, ovat yhteydessä organi-
saation suorituksen paranemiseen (Zack, McKeen & Singh 2009, 404). Johtamisen 
avulla puolestaan tuetaan ja kannustetaan ihmisiä hyödyntämään osaamistaan orga-
nisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kianto 2013, 24). Yhteisten tavoit-
teiden saavuttaminen on välttämätöntä, mikäli ammattikorkeakoulut haluavat me-
nestyä myös uuden tulospohjaisen rahoitusmallin ohjatessa niiden päivittäistä työtä. 
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Tästä johtuen ammattikorkeakoulun uudistumisen ja tuottavuuden näkökulmas-
ta ei ole siis lainkaan samantekevää, millaisilla johtamisprosesseilla organisaation 
pääomaa kehitetään, motivoidaan ja osaamisen ajantasaisuudesta huolehditaan. 
Henkilöstöjohtamiselta edellytetään konkreettisia kehittämistoimia muuttuneissa 
kilpailuolosuhteissa, jotka ovat vastakohtia aikaisemmalle hallinnolliselle johtamis-
tavalle (Sädevirta 2006, 60). Tämä on hyvä tiedostaa myös ammattikorkeakoulujen 
rakenteellisten muutosten edetessä, sillä tuleehan ammattikorkeakouluorganisaation 
säilyttää kehittymis- ja uudistumiskykynsä toimintaympäristössä tai rakenteissa ta-
pahtuvista muutoksista huolimatta.  

Henkilöstöjohtamisen kautta voidaan ammattikorkeakouluihin luoda toimiva ja 
avoin vuorovaikutus, jonka avulla mahdollistetaan asiantuntijuuden, asiantuntijayh-
teisöjen sekä uuden osaamisen luominen. Toimintaympäristön monimutkaistuessa 
ja ennustettavuuden vähentyessä tarvitaan myös useita erilaisia toimintoja ja toimi-
joita, jotka muodostavat yhdessä uusia oppimisyhteisöjä sekä hyödyntävät aktiivi-
sesti erilaisuutta osana organisaation toiminta- ja kokeilukulttuuria. Käytännössä 
tämä merkitsee myös organisaatiossa ja yhteisöissä olevan monipuolisen osaamisen 
edelleen hyödyntämistä niin, että asiantuntijalla on mahdollisuus työskennellä eri-
laisten osaamisten rajapinnoilla.  

Henkilöstöjohtamisen kautta on huolehdittava myös siitä, että ammattikorkea-
koulun työtoiminta kehittyy erilaisten työhön kohdistuvien muutosten ja kehittä-
mistarpeiden myötä. Huomio kiinnittyy tuolloin siihen, miten uusia teknologioita 
otetaan tarkoituksenmukaisella tavalla käyttöön, koska niitä ei ole mahdollista tuoda 
enää vanhoihin hierarkkisiin rakenteisiin tai toimintoihin. Ammattikorkeakouluissa 
tarvitaan uudella tavalla rakentuneita kokonaisvaltaisia ja systeemisiä toiminta- ja 
johtamismalleja. Nämä ammattikorkeakoulun toiminta- ja johtamismallit huomioi-
vat toimintaympäristön muutokset ja muuttuvat ketterästi avoimen systeemin peri-
aatteita noudattaen. 

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin muuttuessa asiantuntijaorganisaation 
henkilöstöjohtamiseen tulee mukaan myös taloudellinen ja tuloksellinen paine. 
Käytännössä tämä edellyttää organisaatiossa olevan osaamisen hyödyntämistä ja 
yhdistämistä uudella tavalla entistä paremmin ja joustavammin. Tuolloin johtami-
sessa tarvitaan ennen kaikkea ymmärrystä siitä, miten työyhteisöissä tehtävä työ ja 
osaaminen kytkeytyvät organisaation muihin toimintoihin, toimintaympäristöön 
sekä laajempiin systeemeihin. Toisaalta tarvitaan myös arviointia siitä, miten nämä 
toiminnot ja osaamiset tulevat edelleen kehittymään. Myös innostamiselle, inno-
voinnille ja innostumiselle tulee olla asiantuntijaorganisaatiossa aina riittävästi tilaa.  
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2.3 Osaamispohjainen strategia-ajattelu muutoksen tukijana 

Ammattikorkeakoulut ovat organisaatioita, joilla on tahto toimia uudistajan roolissa 
sekä osaamisen että alueen kilpailukyvyn vahvistamiseksi (Apajalahti ym. 2013, 48). 
Käytännössä tämä voisi tarkoittaa parhaiden johtamiskäytäntöjen kokeilua ja kehit-
tämistä sekä näiden uusien innovaatioiden siirtämistä osaavien yksilöiden kautta 
eteenpäin työelämään. Ammattikorkeakoulujen rooli johtamiskäytäntöjen uudista-
jana ja edistäjänä olisi merkittävämpi, mikäli ne myös omilla johtamiskäytänteillään 
voisivat tukea sekä kehittää muuttuvassa työelämässä tarvittavaa johtamisosaamista. 
Johtaminen työnä haastaa erityisesti sellaiset julkisten organisaatioiden johtamismal-
lit, joissa lähtökohtana ei aina ole ollut pitkälle kehittyneiden johtamisprosessien 
osaaminen, vaan jopa erilaiset poliittiset virkajärjestelyt.  

Johtamistyön merkitys organisaatiolle korostuu entisestään, kun toimintaympä-
ristö on muuttunut entistä monimutkaisemmaksi. Tämä muutos koskettaa juuri nyt 
ammattikorkeakouluja, joiden rahoitusmalli, perustehtävä suhteessa perinteiseen 
koulumaiseen lähestymistapaan sekä kansainvälistymisen mukanaan tuomat haas-
teet, edellyttävät nykyisten johtamistapojen kriittistä tarkastelua. Millaista johtamista 
ammattikorkeakouluissa tarvitaan? Tuolloin myös organisaation johtamisprosessei-
hin liitetyn johtamisosaamisen kehittyminen edellyttää säännöllisin väliajoin tapah-
tuvaa johtamisosaamisen uudelleenmäärittelyä. 

Ammattikorkeakoulujen odotetaan panostavan nykyistä enemmän luovuuden ja 
innovatiivisuuden kehittämiseen. Organisaatioina ne kuuluvat osaksi kansallista 
innovaatiojärjestelmää, joka tuottaa yrityksille ja yhteiskunnalle tulevaisuuden työ-
elämäosaajia. Toiminnassa tämä on merkinnyt jännitettä opetuksen sekä tutkimus- 
ja kehitystoiminnan välillä, mitä erityisesti johtamistyön kautta tulisi vähentää. Toi-
saalta innovatiivinen ja uutta luova strategia edellyttävät enemmän voimavaroja ja 
resursseja, koska ne merkitsevät samalla investointeja tutkimukseen, kehitykseen 
sekä uuden osaamisen kasvattamiseen eli voimavarojen laatuun (Korpelainen 2005, 
31–32). Myös osaamisen johtamiseen liitetään usein innovatiivisen kulttuurin piir-
teitä. Osaamisesta ja sen johtamisesta onkin tullut oppilaitosorganisaatioille yhä 
merkittävämpi osa niissä toteutettavaa johtamistyötä.  

Osaamisen johtamisesta ja sen merkityksestä organisaatiolle on keskusteltu jo 
pitkään akateemisessa kirjallisuudessa. Monesti keskustelun pohjana on ollut re-
surssipohjainen strategia-ajattelu, jonka mukaan arvo asiakkaalle syntyy, kun organi-
saatio hyödyntää, luo ja kehittää kyvykkyyksiään. (Uotila & Säntti, 2011, 109.) Yksi 
keskeisempiä käsitteitä resurssipohjaisessa strategia-ajattelussa on ydinosaaminen, 
jonka Prahalad ja Hamel (1990) määrittelivät yhdeksi keskeiseksi tekijäksi organi-
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saation kilpailuedun luomisessa. Ydinosaamisalueet koostuvat yleensä hiljaisesta 
kokemukseen perustuvasta tiedosta. Ydinosaamisia on myös vaikea kopioida, koska 
ne ovat organisaatiospesifejä. Johto tukee ydinosaamisen rakentumista luomalla 
strategisen arkkitehtuurin. (Prahalad & Hamel 1990, 84.) Kun osaamisen johtamista 
on käsitelty resurssipohjaisena, niin tarkastelussa on pääsääntöisesti ollut organisaa-
tion strateginen taso (Uotila & Säntti, 2011, 110). Tässä strategisen tason keskuste-
lussa henkilöstö on nähty monesti resurssina muiden resurssien eli koneiden ja 
laitteiden joukossa. Tässä lähestymismallissa henkilöstöresurssien tuottavuutta voi-
daan esimerkiksi lisätä erilaisten palkitsemisjärjestelmien kannustamana.  

Toisaalta osaamisen johtamista on tarkasteltu yksilön näkökulmasta. Tuolloin 
tarkastelussa on ollut yleensä henkilöstön kehittäminen, jota on perinteisesti toteu-
tettu organisaation henkilöstöosastoilla tai henkilöstöyksiköissä. Osaamisen johta-
misella viitataankin joskus suppeasti henkilöstön kehittämiseen, joka on keskeinen 
osa osaamisen vaalimista, kehittämistä ja uudistamista, mutta se ei kata kaikkia 
osaamisen johtamisen alueita (Viitala 2006, 254). Osaamisen johtamisen teoriakent-
tä onkin edelleen laaja ja sen haasteena on usein organisaatiotason osaamisen ja 
yksilötason kyvykkyyksien käsittely toisistaan irrallisina. Strategisen johtamisen kir-
jallisuus ei välttämättä käsittele yksilötason osaamista ja yksilötason osaamisen kir-
jallisuudessa ei puolestaan huomioida osaamisen strategista kytkentää. (Uotila & 
Säntti 2010, 127.) Henkilöstöjohtamista ja henkilöstön kehittämistä olen tarkastellut 
lähemmin kappaleessa 2.2.  

Osaamisen johtaminen käsitteenä ei ole siis yksiselitteinen ja sitä voidaan tarkas-
tella monista eri näkökulmista. Yhden tarkastelutavan osaamisen johtamiselle antaa 
osaamispainotteisuus, jota pidetään strategisena valintana. Osaamispainotteisuus 
korostaa tuolloin ihmisten ja inhimillisten ominaisuuksien merkitystä toiminnan 
menestystekijänä. Yksilöiden ominaisuudet voivat oikein johdettuna siirtyä organi-
saation ominaisuuksiksi. Olennaista on tuolloin nähdä henkilöstöresurssit dynaami-
sena kokonaisuutena, mitä voidaan kehittää ja uudistaa organisaation tavoitetilan 
saavuttamiseksi. (Luoma 2009, 46.) Tämä edellyttää myös osaamisen johtamista ja 
kehittämistä tukevaa johtamis- ja esimiestyötä.  

Viitala (2002) on tutkimuksessaan tarkastellut niitä esimiestyön piirteitä ja ele-
menttejä, jotka edistävät organisaation menestymiselle tärkeää oppimista johtamas-
saan työyhteisössä. Tutkimuksen avulla on pyritty ymmärtämään ja kuvaamaan 
osaamisen johtaminen esimiestyössä -ilmiötä. Tätä Viitala on selvittänyt kirjalli-
suusanalyysilla sekä laadullisella esitutkimuksella, haastattelemalla osaamisen johta-
misen asiantuntijoita. Tämän lisäksi hän on tutkinut ilmiötä kyselytutkimuksen 
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avulla, jonka avulla on verifioitu mallia sekä tehty empiirisiä tarkennuksia. (Viitala 
2002, 29, 41, 186, 206. ) 

Tutkimustulosten mukaan esimiehen tehtäviin kuuluu määritellä ja kehittää or-
ganisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisältöä. Esimiehen 
vastuulla on varmistaa strategioiden edellyttämien osaamisten riittäminen omalla 
vastuualueellaan. Tietämyksen rakentumisen lisäksi tarvitaan myös osaajien sitou-
tumisen vaalimista. Esimiehen tulee kehittää tietoisesti organisaation ilmapiiriä, kun 
työyhteisössä halutaan edistää oppimista. Esimies luo myös rakenteita ja toiminta-
malleja, jotka varmistavat, systematisoivat ja kehittävät oppimista edistävää keskus-
telua ja sitä tukevaa tietoisuutta yhteisössä. Tutkimuksessa korostui erityisesti dialo-
gi oppimista tukevan keskustelun tärkeänä muotona, mutta samalla myös keskeise-
nä esimiestyön haasteena. (Viitala 2002, 186, 189, 192, 204.)  

Dialogin merkitystä korostaa myös Vuori (2009), jonka mukaan ammattikorkea-
kouluissa osaamisen johtamisen rinnalla tarvitaan myös ihmisten johtamista, sillä 
ilman motivaatiota ja jaksamista tuoreinkaan osaaminen ei muutu sellaiseksi laaduk-
si tai innovaatioiksi, joita ammattikorkeakoulut tarvitsevat. Ammattikorkeakoulu-
opettajien lähiesimiehillä olisi mahdollisuuksia tukea opettajia erilaisissa muutoksis-
sa, mikäli strukturaalisen johtamiskehyksen lisäksi ammattikorkeakouluissa otettai-
siin käyttöön myös HR-johtamiskehys. Tuolloin lähiesimiehen tehtävänä on auttaa 
yhdistämään henkilöstön tarpeet organisaation tarpeisiin. HR-johtamiskehyksen 
avulla lähiesimies oppii näkemään opettajien osaamista muutenkin kuin erilaisten 
kompetenssien summana. (Vuori 2009, 201.) Käytännössä tämä tarkoittaa osaami-
sen johtamisen tarkastelua ennen kaikkea systeemisenä ilmiönä, jossa sekä yksilöta-
son osaaminen että osaamisen strateginen kytkentä yhdistetään.  

Huotari (2009) on luonut tutkimuksessaan mallin strategisesta osaamisen johta-
misesta kunnallisille sosiaali- ja terveystoimialoille ja kuvannut sen toteutumista 
sekä keskeisiä kehittämiskohteita sosiaali- ja terveystoimialojen johtamistoiminnas-
sa. Myös esimies ja strategia toimivat tämän tutkimuksen mukaan oppimisen suun-
taajina. Strateginen osaamisen johtaminen on osaltaan tilan luomista oppimiselle ja 
osaamisen kehittämiselle. Tutkimus on kuvaileva jakautuen kahteen vaiheeseen. 
Tutkimuksen ensimmäisessä vaiheessa ryhmähaastatteluiden avulla on kerätty tietoa 
strategisten osaamisen johtamisen ydinalueista kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimi-
aloilla esimiesten käsityksinä. Toisessa vaiheessa laadullisen aineiston pohjalta tuo-
tettua strategisen osaamisen johtamisen mallia on tarkennettu teoreettisella osuu-
della ja operationalisoitu kyselylomakkeeksi. Kyselylomake lähetettiin 669:lle kunti-
en sosiaali-ja terveysalojen esimiehelle. (Huotari 2009, 13, 15, 17, 198.)  
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Tutkimustulosten mukaan strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja 
terveystoimialoilla edellyttää kehittämistä etenkin strategisessa johtamisessa. Tieto 
strategiasta tai henkilöstöstrategian olemassaolosta ei ollut tavoittanut kaikkia esi-
miehiä. Toisaalta esimiehet toivoivat selkeämpiä ja johdonmukaisempia strategioita, 
jotka myös näkyisivät aiempaa vahvemmin toimialan ohjaamisessa. Tärkeimmäksi 
kehittämiskohteeksi vastauksissa nousi kuitenkin henkilöstön mukaanotto strategi-
seen keskusteluun. Henkilöstöjohtamisen ja siten myös osaamisen johtamisen stra-
tegialähtöisyys edistää osaltaan strategian toteutumista. Esimiesten yhteisten kes-
kusteluiden lisääminen, ohjauksellinen vuorovaikutus strategisessa suunnittelussa ja 
kollegoiden vertaistuen käyttäminen edistäisivät taas osaltaan esimiesten strategisen 
johtamisosaamisen osaamista. Osaamisen johtaminen on olennaista nähdä syste-
maattisena, strategiaan perustuvana toimintana. Organisaatioon tarvitaan osaamisen 
johtamisessa malli, joka sovittaa osaamisen johtamisen strategian eri tekijät organi-
saation kaikilla tasoilla organisaation strategiaan. (Huotari 2009, 189, 192, 197.)  

Strategisen tason puuttuminen näkyi selvästi myös Hyrkkään (2009) tutkimuk-
sessa, joka käsitteli osaamisen johtamista Suomen kunnissa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli mallintaa ja kuvata osaamisen johtamisen ilmiötä Suomen kunnissa. Tut-
kimuksen empiirinen osa perustui neljään haastatteluun sekä kyselytutkimukseen, 
jossa kohderyhmänä olivat kaikki Suomen 444 kuntaa. Jokaisesta kunnasta on valit-
tu vastaajaksi yksi henkilöstöasioiden asiantuntija. Tutkimuksen mukaan osaamisen 
johtaminen oli ymmärretty kunnissa melko huonosti strategiaan liittyvänä asiana. 
Osaamisen johtamisen keskeinen haaste olikin tutkimuksessa läpikäydyn kirjalli-
suuden mukaan sitoa osaamisen johtaminen strategiaan. Johdon osallistumisella oli 
selvä vaikutus kuntien osaamisen johtamiseen. Mitä vähemmän johto osallistui 
osaamisen määrittelyyn, sitä vähemmän osaamisen johtaminen liittyi kunnan strate-
gioihin tai systemaattisiin järjestelmiin. Mitä enemmän johto osallistui osaamisen 
määrittelyyn, sitä enemmän osaamisen johtamisessa tavoiteltiin sekä strategista 
kytkentää, että järjestelmien hyödyntämistä. Tutkimustulosten mukaan osaamisen 
johtaminen tavoiteorientaationa on sekä strategiaohjattu yhteisöllinen orientaatio 
että strategialähtöinen järjestelmäorientaatio. (Hyrkäs 2009, 27, 94–95, 150, 161, 
167.)  

Osaamisen johtamisessa tavoitteena onkin usein yhdenmukaisen näkemyksen 
luominen asiasta sekä yhteisten käsitteiden selventäminen kommunikaation mah-
dollistamiseksi. Osaamisen johtamista pidetään ennen kaikkea kompleksisena ko-
konaisuutena, joka näyttäytyy erilaisena eri vastuualueilta tarkasteltuna. Yhteinen 
orientaatio osaamisen tarkastelulle lisää kuitenkin mahdollisuuksia siihen, että orga-
nisaation osaamista koskevan tilan ja tarpeiden osalta kyetään riittävään herkkyy-
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teen, ollaan ajan tasalla ja kyetään toimimaan proaktiivisesti. (Uotila & Pihkala 
2010, 9.)  

Osaamisen johtaminen liittyy läheisesti myös käsitykseen tiedosta. Virkkusen 
(2001) mukaan osaamisen johtamisessa kehittämisen painopiste on siirtynyt nykyi-
sen tiedon hallinnasta uuden osaamisen tuottamiseen. Tuolloin huomiota kiinnite-
tään erityisesti uuden osaamisen muodostamiseen erilaisissa yhteisöissä ja verkos-
toissa. Osaamisen johtamisessa eri toimintoja sovitetaan yhteen yhteistoiminnallisia 
menetelmiä eli konsepteja hyväksi käyttäen. Konseptien avulla yhteisen toiminnan 
kohde hahmotetaan paremmin, mikä auttaa sitoutumaan yhteiseen toimintaan ja 
samalla ne rakentavat siltaa eri näkökulmia edustavien tahojen välille. Koska osaa-
minen esiintyy aina toisistaan erillisinä olevina asiantuntijuuden aloina, niin konsep-
teilla mahdollistetaan erilaisten osaamisten ja resurssien yhdistäminen. Konseptit 
toimivat osaamisten yhdistäjinä ja sillanrakentajina sekä kokoavat eri alojen osaajat 
yhteen. Konsepteihin liittyy aina myös sisäinen jännite osa-alueiden osaamisen ke-
hittämisen ja kokonaisuuden hallinnan kehittämisen välillä. (Virkkunen 2001, 11–
18.)  

Myös Kivinen (2008) on tarkastellut tutkimuksessaan tiedon ja osaamisen joh-
tamista (knowledge management) teoreettisesti sekä empiirisesti käytännön toimin-
tana terveydenhuollon organisaatioissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selkeyttää 
knowledge management -käsitettä käsiteanalyysin avulla ja kuvata tiedon ja osaami-
sen johtamisen toteutumista sekä selittää siihen vaikuttavia tekijöitä terveydenhuol-
lon organisaatioissa. Käsiteanalyysi sisälsi 56 kansainvälistä artikkelia vuosilta 1985–
2003. Kyselytutkimukseen osallistui puolestaan erikoissairaanhoidon, perustervey-
denhuollon sekä yksityisen terveydenhuollon organisaatiossa eri tasoilla työskente-
leviä johdon edustajia. Tulosten mukaan käsiteanalyysin aineistona olevissa artikke-
leissa oli vain harvoin määritelty knowledge management -käsite eksplisiittisesti ja 
täsmällisesti. Käsiteanalyysissa knowledge management -käsitteen ominaisuuksiksi 
tulivat systeemisyys, yhdistävyys, hallinta, oppiminen ja edistävyys. Lähikäsitteitä 
ovat aineettoman pääoman johtaminen, organisatorinen oppiminen ja tiedon hallin-
ta. Kivinen mainitsee tutkimuksessaan kolme sukupolvea, jotka esiintyvät tiedon ja 
osaamisen johtamisen keskustelussa ja tutkimuksessa. Ensimmäisessä sukupolvessa 
on keskitytty tiedon prosessointiin ja siirtämiseen tietotekniikkaan hyödyntäen. 
Tietoa tarvittiin päätöksenteossa. Toisen sukupolven tiedon ja osaamisen johtami-
sessa korostui hiljaisen, kokemuksellisen tiedon ja osaamisen arvo, luonne ja merki-
tys organisaatiolle. Yhteisöllisyys vahvistui ja tietotekniset ratkaisut tukivat tämän 
yhteisöllisyyden rakentumista. Kolmannessa sukupolvessa sosiaalisuus korostuu 
entistä vahvemmin, jolloin kyse on organisatorisesta dialogista sekä jaetuista tulkin-
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noista. Empiiristen tutkimustulosten mukaan strategiatietoisuus julkisissa tervey-
denhuollon organisaatioissa oli puutteellista. Organisaation visio, strategia ja tavoit-
teet ovat keskeisiä lähtökohtia tiedon ja osaamisen johtamisessa. (Kivinen 2008, 
19,190,192–194.) 

Osaamisen ja tiedon johtamisen strateginen kytkentä, dialogin, jaettujen tulkin-
tojen sekä uuden osaamisen tuottaminen ja tiedon luominen ovat keskeisiä myös 
Salojärven (2009) tutkimuksessa, jossa osaamisen johtamisen kehittyneisyyttä on 
tarkasteltu organisaatiossa erilaisina vaiheina (Kuvio 1). Ensimmäisessä vaiheessa 
henkilöstön kehittäminen ja koulutus on liitetty osaksi yksilön tai ryhmän toimin-
taa, mutta strategista kytkentää ei ole olemassa. Henkilöstön nykyisien tehtävien 
vaatimukset arvioidaan suhteessa henkilöstön osaamiseen. Toisessa vaiheessa hen-
kilöstön osaamista pyritään kartoittamaan niin, että sitä voidaan hyödyntää organi-
saatiossa laajemmin tai sillä voidaan ennakoida tulevaisuuden osaamistarpeita. 
Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen on kokonaisvaltaista ja laajamittaista 
organisaation kehittämistoimintaa, jolloin strategia ohjaa kehittämistä yksilöiden, 
ryhmien, työyhteisön ja verkostojen tasolla. Osaaminen kuuluu osaksi strategiapro-
sessia. Neljännessä vaiheessa osaamisen johtamisen tavoitteena on uuden, innova-
tiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Työyhteisön kulttuurilla ja dialogilla on kes-
keinen merkitys, jolloin osaamisesta tulee myös strategisen uudistumisen käyttö-
voima. Osaamisen johtamisesta puolestaan tulee strategista kun se kytketään tule-
vaisuuden tavoitteisiin (Salojärvi 2009, 148–149). 

 

Kuvio 1.  Osaamisen johtamisen kehittyneisyyden neljä vaihetta (Salojärvi 2009) 
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Esimiehen tulee siis kehittää ja määrittää sellaisen osaamisen suuntaa, jolla on mer-
kitystä organisaation menestymiselle (Viitala 2002, 86). Olennaista ihmisten ja 
osaamisen johtamisessa onkin näkemys tulevaisuudessa tarvittavasta asiantuntijuu-
desta ja siinä tarvittavasta osaamisesta (Kallioinen 2007, 284). Osaamisen johtamis-
ta voidaan tällöin pitää myös osana strategian toteuttamista, jonka avulla päästään 
toiminnan tavoitteisiin (Viitala 2006, 67; Otala 2008, 81; Huotari 2009, 195). Täl-
löin tarvitaan myös osaamista, jonka tavoitteena on edistää henkilöstön mahdolli-
suuksia osallistua uusien luovien strategioiden rakentamiseen osana laajempaa op-
pimisprosessia sekä osaamisen kehittämistä.  

Peter Senge (1990) tarjoaa yhden lähestymistavan osaamisen johtamiseen tarkas-
tellessaan oppimista tukevaa johtajuutta oppiva organisaatio -käsitteen kautta. Op-
piva organisaatio muodostuu neljästä perustekijästä; henkilökohtainen mestaruus, 
mentaaliset ajatusmallit, yhteisen vision rakentaminen ja tiimioppiminen. Henkilö-
kohtaisella mestaruudella tarkoitetaan yksilöiden kykyä sitoutua elinikäiseen oppi-
miseen selkeyttämällä ja syventämällä henkilökohtaista visiota sekä kykenemällä 
elämään jatkuvassa oppijan roolissa. Mentaalisilla ajatusmalleilla puolestaan tarkoi-
tetaan syvälle juurtuneita yleistyksiä tai kuvia siitä, miten maailma meille hahmot-
tuu. Mentaaliset ajatusmallit vaikuttavat siihen, mitä pystymme näkemään, joten 
organisaation oppimiskyvyn lisäämiseksi tarvitaan näiden mallien yhteistä työstä-
mistä. Yksilöt ovat kytkeytyneitä toisiinsa yhteisen jaetun vision kautta ja jaettu 
yhteinen visio taas vastaa yksinkertaisimmillaan kysymykseen, mitä me haluamme 
organisaationa luoda ja saavuttaa. Tiimioppimisella Senge viittaakin tiimin kykyyn 
oppia yhdessä, jolloin tiimi oppii enemmän kuin tiimin yksittäiset jäsenet. Tämän 
lisäksi tarvitaan kehittynyt systeeminen näkemys, joka tarkoittaa ennen kaikkea 
kokonaisuuksien havaitsemista. Systeeminen näkemys toimii perustana neljälle 
muulle. (Senge 1990, 6-10, 139, 142, 175, 206.) 

Sengen malli on sovellettavissa myös ammattikorkeakoulutoiminnan ja raken-
teiden uudistamiseen, sillä menestyäkseen ammattikorkeakoulut tarvitsevat ennen 
kaikkea systeemisyyttä, jaettua visiota sekä henkilöstön mukaan ottamista tähän 
yhteiseen kehittämistyöhön. Organisaatio nähdään toisiinsa vaikuttavien elementti-
en kautta. Organisaatiota ei voida näin ollen tarkastella vain yksittäisen tekijän tai 
toiminnon kautta, vaan tarvitaan kykyä nähdä myös näiden väliset vaikutussuhteet. 
Mallista ei tule kuitenkaan selkeästi esiin, miten oppimista tukeva johtajuus tai 
osaamisen kehittäminen edistävät konkreettisesti organisaation strategisia tavoittei-
ta. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan selkeästi osaamisen strategista kytkentää sa-
moin kuin konkreettisia kehittämistoimia. Tuolloin organisaation uudistumiskyky 
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edellyttää, että tarkastelun kohteena on myös organisaation strateginen kyvykkyys 
(Kianto 2011, 9). 

Jotta organisaatioissa olevaa osaamista olisi mahdollista hyödyntää sekä organi-
saation strategisessa suunnittelussa että yksilöiden kehittämisen edistämisessä, niin 
tarvitaan entistä kokonaisvaltaisempaa eli systeemisempää näkemystä osaamisen 
johtamiseen ja kehittämiseen (Nielsen & Rasmussen 2011, 486). Tarkastelussa tulisi 
olla tuolloin kokonaisvaltainen osaamispohjainen strateginen ajattelu ja tätä tukeva 
johtaminen. Osaamispohjaista strategista johtamista pidetään yhtenä osaamisen 
johtamisen lähestymistapana, jossa kytkeytyy yhteen sekä organisaation strateginen 
että yksilötason ajattelu.  

Tarkastelen osaamista seuraavaksi Sanchezin (1997; 2004) mallin mukaisesti. 
Tässä mallissa organisaatio nähdään avoimena systeeminä, joka toimii vuorovaiku-
tuksessa ympäristönsä kanssa materiaali-, informaatio- ja energiavirtojen välityksel-
lä. Avoin systeemi mukautuu ympäristöönsä sisäistä epäjärjestystä vähentämällä 
sekä omia rakenteita, prosesseja ja muita komponenttejaan muuttamalla. Sanchez 
jakaa organisaation osaamisen teorian neljään dimensioon: dynaaminen, systeemi-
nen, kognitiivinen ja holistinen. Dimensioiden kautta tulee esiin myös neljä erilaista 
osaamisen johtamisen tapaa. Ensimmäiseksi osaamiseen kuuluu organisaation kyky 
vastata dynaamisen ympäristön tuomiin haasteisiin omilla osaamisprosesseilla. Jotta 
organisaatiossa oleva osaaminen olisi kestävää, niin sen tulee vastata tuolloin sekä 
ulkoisen toimintaympäristön että sisäisen dynamiikan haasteisiin. Organisaatio ky-
kenee suuntaamaan energiansa tarpeen mukaan ja tätä kehitystä ylläpitää organisaa-
tion johto. Toiseksi osaamiseen kuuluu taito johtaa organisaation systeemistä luon-
netta ja suhdetta muihin organisaatioihin. Tuolloin kyse on erityisesti koordinaatio-
kyvystä. Kolmanneksi osaamiseen kuuluu kyky johtaa organisaation kognitiivisia 
prosesseja. Johto vastaa organisaatiossa olevien resurssien tehokkaasta käytöstä. 
Neljänneksi osaamisen täytyy kuulua kyky johtaa organisaation holistista luonnetta, 
organisaatio on avoin systeemi eli organisaation tulee saavuttaa tavoitteensa ole-
massa olevilla resursseilla. (Heene & Sanchez 1997, 303–306; Sanchez 2004, 521.) 

Osaamispohjaisessa strategia-ajattelussa hyödynnetään myös erilaisia teknisiä jär-
jestelmiä, joihin luetaan myös erilaiset toiminnanohjausjärjestelmät. Hallinger ja 
Snidvongs (2008) toteavat, että 1990-luvun puolivälissä erilaiset johtamista tukevat 
toiminnanohjausjärjestelmät ovat lisääntyneet organisaatioissa. Tämä on helpotta-
nut ja tehostanut johtamisen tueksi tuotetun tiedon analysointia. Tiedon analysointi 
on relevanttia myös oppilaitosympäristössä, jossa johtamisesta vastaavilta edellyte-
tään lisääntyvää ymmärrystä erilaisia toimintaan liittyviä tunnuslukuja kohtaan. 
Tunnuslukujen analysoinnin tulisi puolestaan ohjata päätöksentekoa ja tätä kautta 
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vaikuttaa myös toimintojen kehittämiseen käytännön johtamistyössä. (Hallinger & 
Snidvongs 2008, 13.) Vaikka tunnuslukujen ymmärtäminen ja analysointi kuuluvat 
ensisijaisesti johtamistyössä tarvittavaan osaamiseen, niin tunnuslukujen taustalla 
olevaa organisationaalista osaamista tarvitaan organisaatiossa myös laajemmin. Toi-
saalta tarvitaan myös osaamiseen liitettyjen tunnuslukujen arviointia, jotta voidaan 
varmistaa, että myös oppimista on tapahtunut.  

Osaamisen johtaminen on johtamista, jossa yhdistyvät ihmisten tiedot ja taidot, 
organisaation osaaminen ja organisaation tavoitteet. Erityisesti inhimillisten voima-
varojen johtamisella eli Human Resource Managementilla (HRM) ja strategisella 
johtamisella voidaan katsoa olevan yhtymäkohtia osaamisen johtamiseen. (Hyrkäs 
2009, 64.) Käytännössä osaamisen johtaminen on erilaisten ja eritasoisten osaamis-
ten johtamista sekä kehittämistä valittujen strategioiden ohjaamana. Ammattikor-
keakoulun johtamistyössä tämä merkitsee sitä, että ammattikorkeakoulun yksiköitä 
ja yksilöitä tuetaan sekä ohjataan vuositasolla erilaisin tavoin ja resurssein. Asian-
tuntijuus kehittyy myös erilaisten systeemien ja ulkoisten sekä sisäisten vaikutteiden 
rajapinnoilla. Tämä edellyttää esimiehiltä strategisen osaamisen johtamisen hallin-
taa.  

Huotarin (2009) tutkimusaineistosta nousi esiin viisi strategisen osaamisen joh-
tamisen pääluokkaa; strateginen johtaminen, osaamisen strateginen johtaminen, 
toiminnan johtaminen, aineettoman pääoman tutkiminen ja johtaminen. Jotta 
osaamisen johtaminen olisi osa strategista toimintoa, se tulee nostaa näkyväksi 
osaksi strategian muotoilua, toimeenpanoa ja arviointia. Strateginen osaamisen 
johtaminen edellyttää hyvää strategisen johtamisen hallintaa, strategiaan sitoutumis-
ta sekä muiden johtamisprosessien tukea. Strategia siirtyy henkilöstön osaamiseen 
strategisen henkilöstöjohtamisen kautta. Esimieheltä tämä edellyttää muutoksen 
johtamisen taitoja, strategian sisäistämistä sekä sen tulkintaa työntekijöille. (Huotari 
2009, 180, 196.) (vrt. Sydänmaanlakka 2002, 161, 163; Viitala 2006, 297; Otala 
2008, 287; Lahtinen 2009, 167) Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea syste-
maattista johtamistyötä, jolla turvataan organisaation tavoitteiden ja päämäärien 
edellyttämä osaaminen nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2006, 38). 

Osaamispohjainen strategia-ajattelu sopii hyvin ammattikorkeakoulukontekstiin 
sekä samalla myös tämän tutkimuksen lähtökohdaksi. Ammattikorkeakoulut ovat 
organisaatioita, jotka toimivat läheisessä vuorovaikutuksessa elinkeinoelämän, alu-
eellisten sekä kansainvälisten kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa. Käytännössä 
tämä tarkoittaa, että ammattikorkeakouluun kytkeytyneiden sekä ammattikorkea-
kouluissa työskentelevien toimijoiden erilaisista osaamisista on mahdollista saada 
aikaan yhteiskuntaan kehittyneempiä kokonaisuuksia. Toisaalta organisaatioon syn-
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tyy uutta osaamista koko ajan strategisten tavoitteiden suunnassa. Osaamisen joh-
taminen on samalla myös strategisen ajattelun oppimista osana organisaation sys-
teemistä kehittymistä, kun toiminnan uudistumisen periaatteet rakennetaan osaksi 
organisaation johtamiskäytänteitä ja toimintamalleja.  

Sanchezin malli saattaa aluksi vaikuttaa mekanistiselta tavalta lähestyä osaamisen 
johtamista, jolloin organisaatioissa tulee kiinnittää huomiota siihen, miten organi-
saatio osallistetaan yhteisten mallien rakentamiseen. Toimintamalleista ei pidä tulla 
organisaatioissa itsetarkoitusta, vaan niiden tulee rakentaa yhteistä orientaatiota, 
kokeilukulttuuria sekä uusia strategioita. Ammattikorkeakoulujen tulisi toimia 
avoimen systeemin periaattein, jolloin ammattikorkeakoulut vaikuttavat ympäris-
tönsä toimintaan ja vaikuttuvat siitä. Tämä heijastuu myös ammattikorkeakoulujen 
uudistettuihin toimilupiin, joissa edellytetään samanaikaisesti sekä organisaatiora-
kenteiden että strategian mukaisten toimintojen kehittämistä. Jotta kehittämistyö 
voisi onnistua, niin ammattikorkeakouluissa tarvitaan ymmärrystä organisaatiossa 
tällä hetkellä olevasta osaamisesta sekä organisaation sääntöihin ja välineisiin kyt-
keytyneestä sosiokulttuurisesta tiedosta. Työn historiallisten kehitysvaiheiden ym-
märtäminen puolestaan mahdollistaa paremmin työn nykyisten vaatimusten hah-
mottamisen sekä ammattikorkeakoulun oman työtoiminnan edelleen kehittämisen.  

Toiminnan monimutkaistuessa on mahdotonta olettaa, että yksittäinen esimies 
kykenisi hallitsemaan osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan johtamis-
toiminnan kokonaisuutta ilman sitä tukevia prosesseja ja työvälineitä. Osaamispoh-
jainen strategia-ajattelu tulee nähdä laajemmin yhteisöllisenä kehittämistyönä, jossa 
ammatillisen asiantuntijuuden ja toimintojen uudistaminen tapahtuvat kollegiaali-
sesti organisaation ja yksilön kanssa yhteisesti keskustellen sekä yhteisistä tavoitteis-
ta sopien. Organisaatiossa olevasta erilaisuudesta syntyy myös organisaation rikka-
us. Organisaatioissa tarvitaan ennen kaikkea asiantuntijuuden sivusuuntaista kehit-
tymistä, mikä tarkoittaa lähtökohdiltaan monien, kilpailevien ja toisiaan täydentävi-
en näkökulmien yhdistelyä (Engeström 2006, 13). 

Yksilöiden kannalta osaamispohjaisen strategia-ajattelun sekä tätä tukevien väli-
neiden tulisi puolestaan toimia joustavasti yksilön ammatillista kasvua ja organisaa-
tion uudistumiskyvykkyyttä edistäen. Käytännössä tämä tarkoittaa toimijuuden ja 
fragmentoituneen ammatillisen identiteetin tukemista yllätyksellisessä toimintaym-
päristössä. Osaamisen johtaminen ammattikorkeakoulussa on ennen kaikkea vuo-
rovaikutteista toimintaa, joka koostuu yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotason elemen-
teistä. Nämä elementit puolestaan vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa ja mahdollistavat 
organisaation joustavan toiminnan. Joustavaa toimintaa puolestaan tarvitaan yhä 
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kompleksisemmassa ja epäjatkuvammassa ympäristössä, jossa sekä yksilöt että or-
ganisaatiot tänä päivänä toimivat.  

Tässä tutkimuksessa osaamisen johtamisen tulevaisuus ammattikorkeakoulussa 
tarkoittaa selkeästi strategiaan kytkeytynyttä systeemistä johtamistoimintoa, jonka 
kautta organisaatiot luovat kilpailukykyään sekä pystyvät vastaamaan paremmin 
tulevaisuuden osaamishaasteisiin. Osaamisen johtaminen edellyttää toimiakseen 
organisaatiokulttuuria, joka perustuu yksilön vapauteen ja itseohjautuvuuteen, mut-
ta samalla varmistaa erilaisten odotusten yhteensovittamisen sekä tulkintojen yh-
denmukaisuuden. Tämä tarkoittaa, että organisaatiotasolta aiemmin tarkasteltua 
resurssipohjainen strategia-ajattelu sekä yksilön kehittymistä edistävä henkilöstön 
kehittämistoiminta yhdistetään (Kuvio 2). Tämä osaamispohjainen strategia-ajattelu 
puolestaan mahdollistaa sekä yksilön että organisaation arvonluontiprosessien ke-
hittymisen.  

 

Kuvio 2.  Resurssipohjaisen strategia-ajattelun sekä yksilön kehittymistä edistävän henkilöstön 
kehittämistoiminnan yhdistäminen 

Tutkimusten perusteella osaamisen johtaminen on käsitteenä edelleen moniulottei-
nen ja osin myös jäsentymätön, mutta samalla myös monessa organisaatiossa jo 
tunnistettu ja käytetty johtamisorientaatio. Selkeästi oli havaittavissa, että monissa 
empiirisissä tutkimuksissa osaamisen johtamisen kytkeminen strategiaan puuttui, 
vaikka osaamisen johtamisessa strategiselle kytkennälle oli selkeä tilaus ja tarve. 
Strategisen kytkennän puuttuminen tarkoitti, että osaamisen kehittäminen ei tuke-
nut organisaatioissa strategian toteutumista. Keskeiseksi kehittämiskohteeksi orga-
nisaatioissa toiminnassa nähtiin johdon ja esimiesten oma toiminta, jolla he edistä-
vät tiedon ja oppimisen jakamista edistävää työkulttuuria. Vaikka osaamisen johta-
minen ja kehittäminen on ilmiönä monitahoinen ja haastava, niin tämän monimut-
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kaisuuden hallitsemiseksi voidaan organisaation kehittämisessä hyödyntää erilaisia 
malleja. Nämä erilaiset mallit voivat puolestaan auttaa organisaatiossa olevan toi-
minnan ymmärtämisessä sekä muutoksen edistämisessä. 

Tässä tutkimuksessa lähtökohtana on, että osaamispohjaista strategia-ajattelua 
on mahdollista oppia, jos toiminnan uudistumisen periaatteet rakennetaan osaksi 
organisaation johtamis- ja toimintakäytänteitä. Tämä tarkoittaa yhä enemmän yhtei-
söllisten toimintatapojen hyödyntämistä sekä horisontaalisen sivusuuntaisen asian-
tuntijuuden kehittämistä osana organisaation toimintakäytänteitä. Tuloksellisuuden 
vaikuttaessa entistä enemmän ammattikorkeakoulun rahoitukseen on selvää, että 
jokainen ammattikorkeakoulu haluaa varmistaa itselleen parhaan osaamisen. Tällöin 
tarvitaan johtamisosaamista myös siihen, miten nämä erilaiset osaamiset tunniste-
taan ja organisaatiossa olevaa erilaisuutta tuetaan sekä johdetaan. Tämän kokonai-
suuden hahmottamiseen ja hallitsemiseen tarvitaan puolestaan uusia johtamistyön 
välineitä sekä nykyistä ammattimaisempaa esimiestyötä.  

Henkilöstön osaamisen johtamisen ja kehittämisen esille nostaminen ammatti-
korkeakoulussa on erityisen tärkeää nyt, kun vähenevien resurssien myötä organi-
saation käytössä olevan osaamispääoman merkitys ja sen strategisen johtamisen 
tarve lisääntyy. Nopeasti muuttuva työelämä asettaa oppilaitosorganisaatioille ja 
erityisesti ammattikorkeakouluille työvälineisiin, toimintakäytänteisiin ja sisäisiin 
toimintamalleihin liittyviä muutospaineita. On tiedettävä, millaista osaamista työssä 
tällä hetkellä tarvitaan ja toisaalta tarvitaan visio siitä, miltä työ voisi vuosien päästä 
näyttää. Ammattikorkeakoulujen toiminnassa tarvitaankin samanaikaisesti sekä 
pidemmälle katsovaa ennakointityötä että monipuolisia ja -alaisia reaaliaikaisia työ-
elämäyhteyksiä. Organisaatiotasolla tämä merkitsee ketteryyttä ja kyvykkyyttä elää 
samanaikaisesti tässä ja tulevassa, päivittäisessä työssä. 
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3 AMMATTIKORKEAKOULU JOHTAMISEN, 
KEHITTÄMISEN JA MUUTOKSEN KONTEKSTINA 

Tarkastelen seuraavassa lyhyesti ammattikorkeakoulujen historiaa ja kehitystä. Tar-
koituksena on kuvata ammattikorkeakoulu erityisesti työpaikkana sekä tutkimukses-
sa toteutettujen kehittämisinterventioiden kontekstina.  

Vuonna 1990 hallituksen koulutuspoliittisessa selonteossa esitettiin ammattikor-
keakoulukokeilua koulutusjärjestelmän kehittämiseksi. Toisen asteen koulutuksessa 
olevat ongelmat olivat tulleet selvästi näkyviin 1980-luvun lopussa, jolloin 1960- ja 
1970-luvuilla suunniteltu keskiasteen tutkinnon uudistus ja sen tuottama koulutus ei 
vastannutkaan enää työelämän tarpeeseen. (Salminen 1997, 314–315.) Laki ammat-
tikorkeakoulujen kokeilusta annettiin keväällä 1991 (Lehtisalo & Raivola 1999, 
149). Koulutusjärjestelmän uudistuksen taustalla olivat uudet käsitykset oppimisesta 
ja tiedosta. Alueellisille ammattikorkeakouluille asetettiin tavoitteeksi koulutus- ja 
osaamistason nostaminen. Samalla lisättiin oppilaitoksen autonomiaa, vahvistettiin 
alueellista kehittämistyötä, vaikuttavuutta ja työelämäyhteyksiä. Keskeisiä koulutus-
poliittisia tavoitteita olivat tutkintojärjestelmän selkeyttäminen, uusien yhteistyö-
muotojen etsiminen ja vertailtavuuden helpottaminen. Opetussuunnitelmauudis-
tuksella tavoiteltiin opiskelijoiden valinnanmahdollisuuksien lisääntymistä ja monia-
laisuuden toivottiin tuottavan enemmän alojen välistä yhteistyötä sekä uusia opin-
tokokonaisuuksia ja koulutusohjelmia. (Raivola, Kekkonen, Tulkki & Lyytinen 
2001, 131–133.)  

Opistotasoisten oppilaitosten muuttaminen korkeakouluiksi sekä korkeakoulu-
tasoisen ammattikorkeakoulutuksen kehittäminen edellytti oppilaitoksilta monia 
samanaikaisia kehittämisponnisteluita. Toisaalta tarvittiin vahvaa hallinnollista nä-
kemystä ja päätöksentekokykyä, kun erillisistä opistotasoisista oppilaitoksista luotiin 
yhtenäinen ammattikorkeakoulukokonaisuus. Kangasniemen (2002) mukaan am-
mattikorkeakoulun alkuvaihe merkitsi opettajille valtavaa työmäärän kasvua. Väliai-
kaisille ammattikorkeakouluille asetettiin selkeitä opettajien osaamista kehittäviä 
tavoitteita, kuten tohtori- ja lisensiaattitutkintojen sekä ylempien korkeakoulutut-
kintojen määrä, opettajien työkokemus ja ammattitaito, ammatillisten jatko-
opintojen määrä ja laatu, pedagoginen täydennyskoulutus, opetusmenetelmien 
muutokset, kielitaito sekä opettajavalinnan toimivuus. Opettajat suorittivat jatko-
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tutkintoja ja osallistuivat sekä jatko- että täydennyskoulutukseen. Opettajien edelly-
tettiin toimivan valmentajina ja opetuksen tuli muuttua luokkamuotoisesta opetuk-
sesta itsenäisiksi projektitöiksi sekä muiksi monimuotoisiksi opiskelutavoiksi. (Kan-
gasniemi 2002, 156–157, 162.) 

Toisaalta uudistuksella tavoiteltiin opintojen tason ja laadun parantamista, jotta 
ammattikorkeakoulut olisivat myös kansallisesti ja kansainvälisesti kilpailukykyisiä 
(Lehtisalo & Raivola 1999, 153). Ammattikorkeakoulujen käynnistyessä ammat-
tiopettajien työtietoisuuteen liitettiin mukaan mielikuvien maailman academic drift -
ilmiö. Ilmiön mukaan oli selvästi havaittavissa, että yksittäinen ammattiopettaja 
pyrki matkimaan sitä mielikuvaa, joka hänellä oli yliopisto-opettajasta. Tieteen-
alaansa identifioituneet ammattiopettajat olivat selkeästi halukkaampia nostamaan 
omaa statustaan ammattikorkeakoulun avulla, kun taas opettajuuteen identifioituvat 
ammattiopettajat pitäytyivät vanhassa työtietoisuudessa. Ammattiopettajan työ alkoi 
muuttua ammattikorkeakoulussa virkamiehestä koulutuksen ja työelämän väliä 
risteileväksi innovaattoriksi. (Tulkki 1993, 201–202, 205.) 

Ammattikorkeakoulujen kehittämistyötä ohjasi erityinen pyrkimys korkeatasoi-
seen, työelämäläheiseen ja yhteiskunnallisesti vaikuttavaan koulutukseen eurooppa-
laisen kehityksen mukaisesti. Ammattikorkeakouluopiskelussa puolestaan tavoitel-
tiin monialaista osaamista, uusia osaamisrakenteita sekä pyrittiin vastaamaan työ-
elämästä tuleviin osaamisvaatimuksiin. Ammattikorkeakouluille ja tiedekorkeakou-
luille määriteltiin toisistaan poikkeavat roolit. (Rask 2002, 31–34.) Ammattikorkea-
kouluille annettiin mahdollisuus edetä myös tiedekorkeakouluja pidemmälle omalla 
erityisalueellaan (Lehtisalo & Raivola 1999, 152). Työelämän, sidosryhmäsuhteiden 
ja erilaisten asiakkuuksien merkitys korostui entisestään, kun tutkimus- ja kehitys-
toiminta tuli lainsäädännön kautta mukaan ammattikorkeakoulutoimintoihin vuon-
na 2003 (Ammattikorkeakoululaki 351/2003). Tämän lisäksi ammattikorkeakouluil-
ta on edellytetty aktiivista alueen kehittämistä osana soveltavaa tutkimus- ja kehitys-
työtä. Toisaalta myös kansainvälistymisen tarve ohjaa organisaatioiden sekä henki-
löstön kehityksen suuntaa. Projektimaiseen työskentelyyn siirtyminen sekä kansain-
välisten opiskelijoiden lisääntyminen onkin korostanut ammattikorkeakoulussa 
tarvetta erilaisten kulttuurien, asiakkuuksien, teknologioiden ja tutkimusmenetelmi-
en hallintaan. Tämä kehitys on osaltaan lisännyt ja entisestään monipuolistanut 
henkilöstön osaamiselle asetettuja vaatimuksia.  

Tämä 1990-luvulla tapahtunut korkeakoulutuksen rakennemuutos tapahtui sa-
manaikaisesti teollisuus ja elinkeinopolitiikan alueella toteutettujen muutosten kans-
sa. Näistä yksi oli kansallisten, alakohtaisten ja alueellisten innovaatiojärjestelmien 
rakentaminen. Ammattikorkeakoulujen aseman vahvistuminen innovaatiojärjestel-
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mään kuuluvina toimijoina toi mukanaan monenlaisia muutos- ja kehittämispaineita 
ammattikorkeakoulutukseen. Ammattikorkeakoulut alkoivat suunnata tutkimus- ja 
kehittämistoimintaa alueen kehittämiseen. Ensisijaisesti tutkimus- ja kehittämistoi-
minnan haasteet kohdistuivat rahoituksen hankkimiseen, toiminnan organisointiin, 
yhteistyöverkostojen luontiin sekä henkilökunnan riittävän koulutustason luontiin. 
(Lyytinen & Tulkki 2001, 69–70.) 

Vastaavia koulutusreformeita tapahtui myös monissa muissa maissa. Englannis-
sa vuonna 1988 alkanutta koulutusreformia ohjasi selvästi rahoitusmallin muutos, 
joka merkitsi oppilaitoksille uudenlaista kilpailutilannetta. Tämä uusi kilpailutilanne 
puolestaan pakotti kiinnittämään myös ammattikorkeakouluissa entistä enemmän 
huomiota strategiseen suunnitteluun sekä asiakaslähtöisyyteen. Menestyneimpien 
strategioiden taustalla oli ennen kaikkea asiakastarpeiden ymmärtäminen. (Conway, 
Mackay, Yorke 1994, 29, 35.) Englannin lisäksi myös Yhdysvalloissa, Kanadassa ja 
Australiassa koulutuksen rakenteellisiin uudistuksiin vaikutti ennen kaikkea talou-
dellinen rationalismi eli tehokkuuden, tuottavuuden ja tilivelvollisuuden vaade. 
Koulutusorganisaatioiden tuli uudelleenorientoitua tilanteeseen ja samalla harmoni-
soida ammatillinen asiantuntijuus vallalla olevaan rationalismiin. (Lam 2000, 346, 
352, 356.) 

Ammattikorkeakoulujen toimintaan kohdistuu jatkuvasti useiden eri intressi-
ryhmien odotuksia, joten myös ammattikorkeakoulujen toimintaa voidaan tarkastel-
la useista eri näkökulmista (Apajalahti ym. 2013, 13). Erilaisten intressi- ja viiteryh-
mien lisääntyessä sekä toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten myötä ammat-
tikorkeakouluissa joudutaankin arvioimaan yhä uudelleen niiden omia toimintamal-
leja ja -prosesseja. Toisaalta ammattikorkeakouluissa vaikuttavien intressi- ja viite-
ryhmien moninaistuminen on Marttilan (2010) mukaan vaikuttanut myös yksittäis-
ten opettajien ammatti-identiteettiin. Nykyinen ammattikorkeakouluopettajuus 
koostuukin useammista kulttuurisista opettajuuksista ja näiden opettajuuksien mää-
rittelyvalta on siirtynyt ammattikorkeakoulun eri intressiryhmille, pois opettajilta 
itseltään. Ammatillisen identiteetin fragmentoitumisen myötä organisaatioissa on 
tarvetta jatkuvalle identiteettityölle sekä yksilö- että yhteisötasolla. Marttilan mu-
kaan ammattikorkeakoulut voivat omilla toiminnoillaan joko tukea tai vaikeuttaa 
tätä ammatillisen identiteetin rakentamisprosessia. (Marttila 2010, 87–88, 97.) Am-
matillisen identiteetin uudelleen rakentamiseen tarvitaan puolestaan monipuolisia 
toiminta- ja kehittämismalleja sekä ennen kaikkea ihmisten johtamista tukevaa esi-
miestyötä. Käytännössä tämä merkitsee sekä ammatillisia identiteettineuvotteluita 
että toimijuuden tukemista erilaisissa muuttuvissa tilanteissa. Erityisesti tällä on 
merkitystä mittavissa strategisissa muutoksissa.  
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Ammatillinen identiteetti tarkoittaa yksilön käsitystä itsestään ammatillisena 
toimijana (Eteläpelto, Hökkä, Rausku-Puttonen & Vähäsantanen 2012, 96). Uusien 
ammatillista identiteettiä tukevien toiminta- ja kehittämismallien rakentaminen ei 
ole organisaatioissa kuitenkaan yksinkertaista. Tämä tuli esiin myös Hökän (2012) 
tutkimuksessa, joka tarkasteli opettajankouluttajien ammatillisen identiteetin uudis-
tamisen ja organisaation kehittämisen välisiä jännitteitä. Tutkimuksen mukaan opet-
tajankouluttajien ammatillisen identiteetin uudistumista estivät sekä kulttuuriset että 
rakenteelliset tekijät; rajanylitysten vähäisyys opettajankoulutuslaitoksen sisällä, 
erilaiset resurssikamppailut eri aineryhmien välillä sekä ristiriita opettajankouluttaji-
en vahvan yksilöllisen toimijuuden ja organisaation kehittämisen välillä. (Hökkä 
2012, 228.) Ammatillisen identiteetin sekä organisaation samanaikaista uudistumista 
kuitenkin tarvitaan, jotta toiminnan laatu ja tuloksellisuus voidaan varmistaa toi-
mintaympäristössä tapahtuvista muutoksista huolimatta. 

Ammattikorkeakouluopettajalle ammatti-identiteetin muuttuminen ammatillises-
ta opettajasta kohti ammattikorkeakouluopettajaa on ollut sekä yksilölle että koko 
yhteisölle merkittävä ponnisteluja vaativa kehittämistyö. Toisaalta ammattikorkea-
koulut organisaatioina ovat samanaikaisesti tulleet yhä lähemmäksi elinkeinoelämän 
kaltaista toimintaa. Tähän muutokseen on vaikuttanut myös ammattikorkeakoulu-
jen ohjausmekanismien uudistuminen. Vuonna 2010 ammattikorkeakouluille ase-
tettiin ensimmäistä kertaa tulostavoitteet. Ohjaukseen liittyvässä muutoksessa yhte-
nä tavoitteena onkin ollut vahvistaa ammattikorkeakoulun oman strategiatyön ja 
valitun toimintaprofiilin merkitystä. Toisaalta muutoksella on pyritty hakemaan 
toimivampia ja tehokkaampia ammattikorkeakoulukokonaisuuksia.  

Tällä hetkellä ammattikorkeakoulujen sopimuksiin on kirjattu yhteiset tavoitteet, 
korkeakoulun tehtävät, profiili, painoalat, alakohtaiset tutkintotavoitteet ja muut 
määrälliset tavoitteet, korkeakoulun merkittävimmät kehittämistoimet sekä valtion 
osoittaman rahoituksen perusteet. Ammattikorkeakoulujen ohjausta toteutetaan 
kirjallisen palautteen kautta. Käytännössä tämä merkitsee, että sopimuskauden ai-
kana korkeakouluille annetaan vuosittain kirjallinen palaute edellisen vuoden toi-
minnasta. (Opetusministeriön julkaisuja 2009, 12, Korkeakoulut 2009:Yliopistot ja 
ammattikorkeakoulut korkeakoulupolitiikan toteuttajina.) Vuonna 2014 ohjausme-
kanismia uudistettiin jälleen. Ammattikorkeakoulujen rahoitus perustuu jatkossa 
kokonaisuudessaan toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin ja toiminnalla saavutettui-
hin tuloksiin. 

Uudessa rahoitusmallissa suomalaisen ammattikorkeakoulujärjestelmän yksi 
keskeisin tulosmittari ja samalla myös tulorahoituksen perusta on koulutusprosessin 
tuottavuus. Tuottavuutta arvioidaan suoritettujen tutkintojen, opiskelijoiden suorit-
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tamien opintopisteiden sekä opiskelijoiden työllistymisen perusteella. Henkilöstön 
osaamista ja sen kehittymistä ei sen sijaan vielä erikseen arvioida, vaikka sen vaiku-
tus koulutusprosessin laatuun ja tuottavuuteen on myös erittäin keskeinen. Henki-
löstöön liittyvien laadullisten mittareiden kehittäminen onkin selkeästi jäänyt vä-
hemmälle huomiolle. Vaikka henkilöstön osaamisen arviointi ei kuulu tulosohjauk-
seen, niin henkilöstöön liittyviä osa-alueita sekä tähän liitettyjä organisaation toi-
mintoja tulisi kuitenkin tarkastella erikseen, jotta myös tämä kokonaisuus tulisi pa-
remmin huomioitua ammattikorkeakoulujen johtamis- ja kehittämistyössä. Samalla 
myös ammattikorkeakoulun mahdollisuudet tukea henkilöstön ammatillista kasvua 
ja ammatillisen identiteetin rakentamistyötä paranisivat.  

Talouteen sidottujen tavoitteiden sekä strategisen ajattelun tuominen osaksi 
ammattikorkeakoulukontekstia haastaa erityisesti johtamis- ja esimiestyöhön kuulu-
vaa osaamista. Toisaalta muutos voi merkitä esimiehille myös monenlaisia arvoristi-
riitoja sekä roolikonflikteja (Sotirakou 2004, 358). Mikäli merkittävä osa johtamis- 
ja esimiestyöstä liittyy jatkossa tehtävän työn tuloksellisuuden parantamiseen, niin 
organisaatiossa tarvitaan ymmärrystä myös niistä johtamisprosesseista, jotka vaikut-
tavat työn tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden taustalla. Ja toisaalta tarvitaan 
osaamista siihen, miten henkilöstö motivoidaan ja otetaan mukaan tähän yhteiseen 
kehittämistyöhön.  

Toisaalta ammattikorkeakouluilta edellytetään yhä enemmän myös strategioiden 
suuntaista toimintaa: ei ole siis samantekevää millaista kehittämistyötä organisaati-
ossa harjoitetaan ja tuetaan. Strateginen ajattelu kyseenalaistaa myös aikaisemmat 
yksittäisiin lyhyen aikavälin tai lukuvuoden tavoitteisiin sidotut käytänteet ja kehit-
tämistoiminnot. Henkilöstön kehittäminen on yksi ammattikorkeakoulun kehittä-
mistoiminto. Ammattikorkeakoulujen aloittaessa toimintansa henkilöstön kehittä-
mistä ohjasivat selkeät yksittäiset tavoitteet. Henkilöstö suoritti vaadittavia tutkinto-
ja ja osallistui pääsääntöisesti omaa kehittymistään tukevaan täydennyskoulutuk-
seen.  

Toimintaympäristön jatkuvasti muuttuessa vain yksilöiden kehittämistä edistävä 
tavoitteen asettelu ei kuitenkaan enää riitä. Toisaalta asiantuntijuuden hahmottami-
nen vain yksilön taitoina ja osaamisena tuottaa yksilölle mahdottomia kouluttautu-
mis- ja oppimisvaatimuksia (Launis & Engeström 1999, 66). Organisaatiossa tarvi-
taankin entistä kokonaisvaltaisempaa näkemystä organisaation eri toiminnoissa, 
prosesseissa, verkostoissa ja rooleissa tarvittavasta osaamisesta sekä erilaisten 
osaamisten ristikkäisestä hyödyntämisestä. Tuolloin myös asiantuntijuuteen liittyvää 
osaamista tulee rakentaa sekä kehittää yhteisöllisesti osana organisaation toimintoja. 
Tähän kehittämistyöhön tarvitaan puolestaan johtamis- ja esimiestyön tukea sekä 



 

60 

toimintamalleja, jotka edistävät erityisesti yhteisöllisen osaamisen kehittymistä am-
mattikorkeakoulun sisällä. Erilaisista vuorovaikutusta lisäävistä konsepteista sekä 
tiedon ja osaamisen jakamiseen tähtäävistä toiminnoista onkin tullut yhä tärkeämpiä 
tekijöitä myös ammattikorkeakouluorganisaation strategisen menestyksen ja uusien 
osaamisalueiden muodostumisessa.  

Jotta mahdollisuudet strategian toteutumiseen olisivat olemassa, niin myös joh-
tamisen ja esimiestyön tulisi ammattikorkeakouluissa perustua entistä kokonaisval-
taisempaan toiminnan analysointiin ja tätä kautta tarvittaviin ohjaus- sekä kehittä-
mistoimiin. Kehittämistyön tueksi tarvitaan puolestaan kattavia organisaation toi-
mintoja ja tilaa kuvaavia aineistoja. Henkilöstön kehittämisen vaikuttavuutta tai 
henkilöstön osaamisen laatua kuvaavia aineistoja on oppilaitoksissa ollut perintei-
sesti vähän käytössä. Tähän ovat osaltaan saattaneet vaikuttaa opetushenkilöstön 
autonominen asema sekä opetushenkilöstön kelpoisuutta määrittelevä lainsäädäntö. 
Toisaalta liike-elämään vahvasti viittaava mittaamisen ja tuottavuuden käsitteistö on 
saattanut tuntua oppilaitosorganisaatiossa vieraalta. Vaikka ammattikorkeakoulujen 
johtamisen ja esimiestyön kannalta haastavaa onkin sovittaa yhteen henkilöstön 
ammatillinen kasvu ja strategioiden sekä toimintaprofiilin edellyttämä osaaminen 
sekä valtakunnallisesti asetetut taloudelliset ja tulokselliset reunaehdot, niin ammat-
tikorkeakoulujen menestymisen kannalta tämä on jopa välttämätöntä (vrt. Luukkai-
nen 2004). 

Ammattikorkeakoulujen syntyä ja kehitystä voisi verrata organisaatioiden fuusi-
oitumiseen, jossa yhteen sovitetaan erilaiset organisaatiokulttuurit, hallintomallit, 
tavat ja toimijat. Tämän yhteensovitustyön jälkeen ammattikorkeakouluilta odote-
taan monipuolista ja aktiivista aluevaikuttavuutta sekä kattavaa verkosto- ja sidos-
ryhmäyhteistyötä sekä kansallisella että kansainvälisellä tasolla. Ammattikorkeakou-
lujen organisaatiokulttuuri on edelleen nuori verrattuna muihin oppilaitoksiin tai 
korkeakoulusektoriin. Johtaminen on ammattikorkeakoulujen alkuvaiheessa painot-
tunut selkeästi ammatillisten oppilaitosten yhdistämiseen yhtenäiseksi korkeakou-
luksi sekä erilaisten hallinnollisten linjausten ja toimintatapojen kehittämiseen.  

Vuonna 2014 ammattikorkeakoulut kuuluvat opetus- ja kulttuuriministeriön hal-
linnonalaan ja ne ovat joko kunnallisia tai yksityisiä. Opetus- ja kulttuuriministeriön 
hallinnonalalla on yhteensä 24 ammattikorkeakoulua. Toimiluvat ammattikorkea-
kouluille myöntää valtioneuvosto. Ammattikorkeakouluilla on sisäisissä asioissaan 
itsehallinto, jota hoitavat hallitus ja rehtori. Ammattikorkeakoulun ylläpitäjälle kuu-
luu päätösvastuu talousarviosta ja strategisesta kehittämisestä. Joka neljäs vuosi 
valtioneuvostossa hyväksytään koulutuksen ja tutkimuksen kehittämissuunnitelma 
(KESU), jossa päätetään lähivuosien koulutus- ja tutkintopoliittiset linjaukset. Ope-
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tus- ja kulttuuriministeriö sekä ammattikorkeakoulun ylläpitäjä ja ammattikorkea-
koulu sopivat kolmen vuoden välein tehtävässä tavoitesopimuksessa ammattikor-
keakoulun toiminnalle asetettavista kansallisen korkeakoulupolitiikan kannalta kes-
keisistä tavoitteista ja niiden seurannasta sekä keskeisistä valtakunnallisista kehittä-
mishankkeista.  

Hämeen ammattikorkeakoulussa strategista suunnittelua vuonna 2014 ohjaavat 
ylläpitäjän eli Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän asettamat 
tavoitteet sekä opetus- ja kulttuuriministeriön kanssa laadittu sopimus lisäpöytäkir-
joineen, missä sitoudutaan sekä laadullisiin että määrällisiin tavoitteisiin (Kuvio 3).  

 

Kuvio 3.  Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjärjestelmä 

Hämeen ammattikorkeakoulun strategia on uudistettu vuonna 2013 ja se kuvaa 
organisaation tahtotilan vuoteen 2020 mennessä. Alastrategiat (Kuvio 4) ja kunta-
lain edellyttämä 3-vuotinen taloussuunnitelma täsmentävät edelleen päästrategiaa 
vielä vuoteen 2015 saakka. Tämän jälkeen Hämeen ammattikorkeakoulu jatkaa 
toimintaansa osakeyhtiönä.  
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Kuvio 4.  Hämeen ammattikorkeakoulun toimintaa ohjaavat strategiat  

Strategiatyötä aikatauluttavat sekä Opetus- ja kulttuuriministeriön kanssa tehtävä 
sopimus että kuntalain (365/1995) pohjalta laadittava talous- ja toimintasuunnitel-
ma (TALSU). Strategiaa toteuttavat budjettivuosittain nimetyt tulosyksikön johtajat, 
joilla on budjettivastuun ohella toimeenpanovastuu tavoitesopimuksissa sovituista 
asioista sekä strategian pohjalta laadituista kehittämis- ja toteuttamissuunnitelmista. 
Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjärjestelmään liittyvän johtamisjär-
jestelmän toimivuutta arviointiin Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) toi-
mesta vuonna 2011. Arvioinnin perusteella järjestelmää pidettiin vahvasti strate-
giasidonnaisena ja se toimii keskeisenä osana johtamista sekä toiminnanohjausta. 
Laadunvarmistusjärjestelmän tavoitteiden, toimintojen, toimijoiden sekä vastuiden 
määrittelyn ja dokumentaation todettiin olevan edistyneessä vaiheessa. 
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA 
TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Perustelen seuraavassa, miksi olen päätynyt tutkimuksessani hyödyntämään kehit-
tävän työntutkimuksen viitekehystä ja ekspansiivista oppimista. Tämän jälkeen käyn 
läpi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.  

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Ammattikorkeakoulutoiminnan alussa eri alojen ja ammattien eriyttämisellä sekä 
osaamisen pilkkomisella pyrittiin ensisijaisesti vastaamaan työelämän haasteisiin, 
mutta samassa yhteydessä saatettiin kadottaa itse työssä tapahtuvien historiallisten 
muutosten laajempi ymmärtäminen. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan siis uuden 
oppimista, jotta myös työssä tapahtuneet muutokset tulisivat huomioitua paremmin 
ammattikorkeakoulun omassa toiminnassa.  

Tässä tutkimuksessa tavoitteena on selvittää ammattikorkeakoulun henkilöstön 
kehittämiseen kuuluvien toimintakäytänteiden rakentumista, ongelmia ja uudistu-
mista. Tämä tutkimus on alkanut, kun nykyisessä henkilöstön kehittämiseen liitty-
vissä toimintakäytännöissä havaitut häiriöt synnyttivät kiinnostuksen koko henki-
löstön kehittämisen toimintajärjestelmän toimintoihin. Toimintajärjestelmän histo-
riallista kehitystä analysoitiin yhteisesti organisaation toimijoiden kanssa, jotta toi-
mintajärjestelmän sisällä olevat ristiriidat saataisiin esiin. Kun toimintajärjestelmässä 
olevat ristiriidat oli havaittu ja tunnistettu, niin tämän jälkeen ratkaisut ja toiminnan 
laadullinen muutos sekä uuden tiedon luominen tapahtuivat yhteisöllisesti refleksii-
vistä tutkimusotetta hyödyntäen.  

On hyvä tiedostaa, että tutkimuksen lähtökohtana on ammattikorkeakoulun 
henkilöstön kehittämiseen kuuluvan toiminnan historiallinen kehitys esimiehen 
sekä työntekijän näkökulmasta. Toiminnan kehityshistorian analyysi tuotti ensim-
mäisen työhypoteesin eli kuvauksen henkilöstön kehittämiseen liittyvän toiminnan 
historiallisista kehitysvaiheista sekä niiden sisällä kehkeytyneistä ristiriidoista. Hen-
kilöstön kehittämiseen kuuluvan toiminnan kehityshistorian ja nykyisten toiminta-
käytänteiden analyysin ohjaamana organisaatioon rakentui toimijoiden kanssa yh-
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teistyössä lähikehityksen vyöhyke. Lähikehityksen vyöhyke on kehittävän työntut-
kimuksen hypoteesin toinen olomuoto ja kuvaa sitä, kuinka pitkä matka nykyisen 
epätyydyttäväksi koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan uuden 
toimintatavan välillä on (Engeström 1995, 93). Tämän jälkeen lähikehityksen vyö-
hyke alkoi ohjaamaan tutkimustyön aikana toteutettavia käytännön kehittämisinter-
ventioita.  

Olen mallintanut tutkimuksen aikana toteutettua käytännön kehittämisprosessia 
ekspansiivisen oppimissyklin mukaan (Kuvio 7). Päädyin hyödyntämään tutkimuk-
sessani ekspansiivista oppimista, koska henkilöstön kanssa yhteisesti toteutettava 
tutkiva ja kehittävä työote on mielestäni luonteva tapa kehittää ammattikorkeakou-
lussa tehtävää työtä, toimintamalleja sekä osaamista. Ekspansiivinen oppiminen 
keskittyy oppimisprosesseihin, joissa oppimista tarkastellaan yksilön sijaan yhteisön 
sekä erilaisten verkostojen kautta (Engeström 2011, 91). Kehityskohteiden yhteinen 
havainnointi ja analysointi sekä niihin vaikuttaminen mahdollistavat samalla myös 
organisaation yhteisen tietämyksen, yhteisöllisen luovuuden sekä yhteisen ymmär-
ryksen kehittymisen. Oletukseni tutkimuksen alussa onkin ollut, että ekspansiivista 
oppimissykliä hyödyntäen organisaatiossa on mahdollista päästä eteenpäin Salojär-
ven kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1). 

Uuden tiedon luomisen prosessia ovat mallintaneet myös Nonaka ja Takeuchi 
(1995). He ovat todenneet, että organisaatioissa korostetaan tiedon merkitystä, 
mutta tiedon luomisen prosessi ja sen johtaminen jäävät vähemmälle huomiolle. 
Tietoa ei voi luoda ilman organisaatiossa olevia ihmisiä. Organisaation tietopää-
oman luominen tulisi ymmärtää organisaatiossa prosessiksi, joka perustuu yhteisös-
sä olevan sekä hiljaisen että näkyvän tiedon vuorovaikutukseen. Hiljaista tietoa 
voidaan omaksua jaetun kokemuksen kautta. Yksilöt muuttavat ja yhdistelevät tie-
toa erilaisten dokumenttien, tapaamisten, neuvotteluiden ja tiedonvälitysverkosto-
jen avulla. Tiedon uudelleenjäsentäminen voi tapahtua käytännössä jaottelemalla, 
yhdistämällä, lisäämällä ja luokittelemalla tietoa. Jotta näkyvä tieto muuttuisi hiljai-
seksi tiedoksi, tarvitaan myös tiedon dokumentointia, joka auttaa yksilöitä sisäistä-
mään kokemuksensa ja rikastamaan hiljaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59, 
62–69.) Engeström (1999) on kritisoinut Nonakan ja Tackeuchin uuden tiedon 
luomisen prosessia, koska se ei huomio riittävästi kyseenalaistamisen, ristiriitojen ja 
konfliktien merkitystä uuden tiedon luomisen perustana. Nonakan ja Tackeuchin 
mallissa uuden tiedon luomista määrittelee selkeästi etukäteen määritelty ja annettu 
tehtävä tai tarve. (Engeström 1999, 380.)  

Tässä tutkimuksessa korostuu ekspansiivisen oppimisen kautta yhdessä toimi-
joiden kanssa toteutettu muutos, jonka kautta pyritään luomaan uusi ja kehit-
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tyneempi ratkaisu nykyisen vallitsevan käytännön tilalle. Kriittisen tarkastelun kaut-
ta rakennetaan johtopäätöksiä, jotka edelleen vaikuttavat uusien interventioiden 
kehittämiseen. Tutkimuksen aktiivisia osallistujia ovat olleet tutkimuksen kohteena 
olevan organisaation johto, toiminnan kehittämiseen osallistuvat asiantuntijat sekä 
myöhemmässä vaiheessa koko henkilöstö. Kyseessä on pitkittäistutkimus, joka on 
alkanut vuonna 2008 ja päättynyt keväällä 2014.  

Kehittämistoiminta on tapahtunut vuorovaikutteisena prosessina, jolloin toimi-
jat ovat osallistuneet aktiivisesti oman toimintansa analysointiin, havaittujen ongel-
mien erittelyyn sekä uusien toimintojen luomiseen ja kehittämiseen. Kehittämistyön 
aikana on pyritty lisäämään koko henkilöstön omaa toimijuutta, koska työn nykyiset 
haasteet ovat niin monimutkaisia ja edellyttävät yhteisesti luodun tulevaisuuden 
rakentamista. Tutkimusprosessin vaiheet on pyritty kuvaamaan selkeästi ja avoi-
mesti, koska tutkijan että tutkittavien osallistuminen tutkimukseen aktiivisina tut-
kimuksen osapuolina edellyttää kriittistä luotettavuustarkastelua.  

Aikaisempien tutkimusten valossa voidaan todeta, että organisaatioissa tarvitaan 
strategisen johtamisen sekä henkilöstön kehittämiseen liittyvien käytänteiden vuo-
ropuhelua. Selkeästi on nähtävissä, että ammattikorkeakouluissa tarvitaan myös 
strategisen otteen tiivistämistä osana organisaation johtamis- ja työkäytänteitä. Tä-
mä korostuu erityisesti silloin, kun organisaation tarkoituksena on ottaa käyttöön ja 
toteuttaa osaamisen johtamisen periaatteita. Strategisen kytkennän puuttuminen 
näkyi monissa viimeaikaisissa tutkimuksissa, jotka käsittelivät osaamisen johtamista 
eri organisaatioissa (ks. Huotari 2009, Hyrkäs 2009, Kivinen 2008). Osaamisen 
johtamisen strateginen kytkentä tarvitaan, mikäli organisaatiossa tavoitellaan koko-
naisvaltaista ja laajamittaista kehittämistoimintaa. Strategia ohjaa tuolloin kehittä-
mistä yksilöiden, ryhmien, työyhteisöjen sekä verkostojen tasolla. Tämä kehittämis-
työ tukee uuden tiedon luomista sekä yhteisöllistä luovuutta.  

Ammattikorkeakoulujen johtamis- ja esimiestyössä korostuvat tuolloin yksilön ja 
organisaation tavoitteiden yhteensovittaminen vuorovaikutteisesti, sillä onhan muu-
toksessa loppujen lopuksi kyse henkilöstön sisäisestä motivoitumisesta uuden op-
pimiseen. Organisaatiossa tarvitaan myös horisontaalisen asiantuntijuuden kehitty-
misen tukemista, jotta uuden tiedon nopeampi luominen mahdollistuisi. Yhdessä 
oppiminen tuottaa työyhteisöön myös tarvittavaa organisationaalista osaamista. 
Organisationaalinen osaaminen taas mahdollistaa henkilöstölle kokonaisvaltaisem-
man ymmärryksen organisaation tilasta ja tavoitteista.  
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Tutkimuksen tavoitteena on löytää vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin 

1.  Miksi henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet eivät toimineet kattavasti 
vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia häiriöitä?  

2.  Mitkä olivat keskeisiä tekijöitä, jotka ohjasivat uuden toimintajärjestelmän luo-
mista ja kehittämistä?  

3.  Syntyikö yhteiskehittelytyön ja ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen toimintamalli?  

4.  Toiko uusi osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli muutoksia käy-
tännön johtamistyöhön? 

4.2 Metodologia 

Tässä tutkimuksessa ei ole mahdollista tietää etukäteen, millaista uutta tietoa orga-
nisaatiossa on tarpeellista luoda. Uuden tiedon luominen tapahtuu yhteisöllisesti 
sen jälkeen, kun toimintajärjestelmässä olevat ristiriidat on havaittu ja tunnistettu. 
Tutkimuksessa korostuu myös yhteisesti toteutettu muutos, jonka kautta pyritään 
luomaan uusi ja kehittyneempi ratkaisu nykyisen vallitsevan käytännön tilalle. Tutki-
jana lähtökohtani on ollut, että tieteen rationaalisuus perustuu ensisijaisesti tutki-
muksen suorittamiseen eli tutkimusprosessiin. Tieteellistä menetelmää voidaan 
pitää objektiivisena, jos tutkijan mielipiteet eivät vaikuta tutkimuskohteen ominai-
suuksiin ja tieteellinen tieto syntyy tutkijan sekä tutkittavien välisenä vuorovaiku-
tuksena. Tiedon lähteenä käytetään itse tutkimuskohteesta saatavaa kokemusta. 
Tieteellisyyden kriteerit perustuvat ennen kaikkea siihen tapaan, jolla tieteellistä 
tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Kriittisen tarkastelun kautta ra-
kennetaan johtopäätöksiä, jotka edelleen vaikuttavat uusien interventioiden kehit-
tämiseen.  

Tässä tutkimuksessa on kyse interventiotutkimuksesta, jonka taustalla oleva ih-
miskäsitys perustuu interaktiivisuuteen eli toimijoiden väliseen vuorovaikutukseen. 
Toimijat itse osallistuvat aktiivisesti oman toimintansa ja toimintaympäristönsä 
parantamiseen. Vygotskyn (1978) mukaan ihmisen toiminta on aina välittynyttä eli 
ihminen ei eläimen tavoin reagoi ulkoiseen ärsykkeeseen sisäsyntyisten refleksien 
kautta, vaan inhimillinen toimija on aina suhteessa ympäristöönsä kulttuuristen 
välineiden ja työkalujen sekä merkki- ja symbolijärjestelmien kuten kielen kautta. 
(Vygotsky 1978, 40.) Toisin sanoen ihmistä ei voi tarkastella irrallaan siitä yhteis-
kunnallisesta tilanteesta, jossa hän elää ja kehittyy. Ulkoinen kulttuurihistoriallisesti 
muuttuva yhteiskunnallinen todellisuus on se, joka viime kädessä määrittelee ihmi-
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sessä syntyvät toiminta-ajatukset ja millaisia onnistumisen mahdollisuuksia näillä 
toiminta-ajatuksilla loppujen lopuksi on (Vygotsky 1978, 133; Eskola 1981, 38–39). 
Käyttämämme kieli ei ole neutraalia eikä sitä ole meille annettu. Meillä ei ole ole-
massa erityislaatuista tai ennakkoon määriteltyä yhteyttä ympäröivän maailmamme 
tai tapaan jolla puhumme siitä. Käyttämämme kieli toimii linssinä, jolla voimme 
tutkia ympäröivää maailmaa. Se ohjaa myös valikoivasti huomiotamme ja vaikuttaa 
arvoihimme sekä suhteisiimme. Siten kieli luo merkityksiä ja ohjaa toimintaamme. 
(Beairsto 2003, 44.) 

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian peruskäsite on kohteellinen, kulttuuri-
sesti välittynyt toiminta. Toimintaa puolestaan suuntaa ja motivoi kohde, joka ei ole 
sama kuin tavoite. Toiminnan kulttuurinen välittyneisyys tarkoittaa, että toimijat 
käyttävät kyseiselle toiminnalle ominaisia kulttuurissa kehittyneitä välineitä, aineelli-
sia työkaluja, käsitteitä ja merkkejä. Lisäksi toimintaa välittävät säännöt, työnjako ja 
yhteisö. Nämä määrittelevät muun muassa sen, ketkä voivat olla kyseisessä toimin-
nassa tekijöinä. Toiminnalla on siis suhteellisen monimutkainen systeeminen ra-
kenne, jolloin voidaan puhua toimintajärjestelmästä. (Engeström 2004, 9–10.) 

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan ihmisen toiminta on siis aina 
välittynyttä ja kohteellista (Kuvio 5). Kohde antaa toiminnalle merkityksen ja mo-
tiivin sekä kertoo koko kollektiivisen toimintajärjestelmän tarkoituksen (Engeström 
& Kerosuo 2007, 337). Kohde keskittää huomion organisaatiossa tehtävään työhön 
paljastaen työkäytännöt mieluummin kuin uskomukset sekä kiinnittää huomiota 
muutokseen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin (Engeström & Blackler 2005, 326). 
Kuviossa 5 on kuvattuna kollektiivinen toimintajärjestelmä analyysiyksikkönä. 

 

Kuvio 5.  Toimintajärjestelmä analyysiyksikkönä (Engeström 1987) 
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Toimintajärjestelmä on alituisessa liikkeessä, kun toimintajärjestelmän eri osate-
kijöiden välille syntyy ristiriitoja (Engeström 2004, 9–10). Ristiriidat näkyvät toi-
mintajärjestelmässä erilaisina häiriöinä ja konflikteina. Toimintajärjestelmään syntyy 
ristiriitoja, kun jokin toimintajärjestelmän osatekijä muuttuu ja jokin osatekijä säilyy 
ennallaan. (Engeström 1995, 62–63.) Toimintajärjestelmä on niin sanottu systee-
mimalli, mikä tarkoittaa, että muutokset yhdessä toimintajärjestelmän osassa tuot-
tavat muutoksen sen muihin osiin (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 
73–74).  

Toimintajärjestelmällä kuvataan ja tarkastellaan aina yhteisen kohteen parissa 
työskentelevän työyhteisön toimintaa. Toiminnan kohteen taustalla on aina jokin 
yhteiskunnallinen ja inhimillinen tarve, joka motivoi toimintaan osallistuvia. Toi-
mintajärjestelmän eri osatekijät tukevat työn kohdetta. Toimintajärjestelmän kohde 
on asia, johon työprosesseissa vaikutetaan ja jota toiminnalla muokataan ja työste-
tään. Toiminnan kohde tekee myös koko toimintajärjestelmästä mielekkään. Väli-
neillä puolestaan muokataan ja työstetään työn kohdetta. Työn tekemisen välineitä 
ovat tuolloin konkreettiset työkalut, laitteet ja järjestelmät, mutta myös puhuttu kieli 
sekä erilaiset symbolijärjestelmät, mallit, teoriat, käsitteet ja toimintatapa- sekä pro-
sessikuvaukset. Työnjaolla tarkoitetaan ensisijaisesti työtä tekevän yhteisön keski-
näistä työnjakoa. Yhteisön puolestaan muodostavat toimintajärjestelmässä ne yh-
teistyökumppanit, joita tarvitaan työn suorittamiseen sekä kohteeseen vaikuttami-
seen. Toimintajärjestelmän sääntöihin kuuluvat sekä kirjoitetut että kirjoittamatto-
mat työtä ohjaavat mekanismit. Tällaisiksi säännöiksi luokiteltavia osatekijöitä voi-
vat olla erilaiset normit, ohjeet, velvoitteet ja ohjausmekanismit. (Ala-Laurinaho, 
Koli, Kurki & Schaupp 2013, 74–75, 79–81.)  

Kehittävä työntutkimus on Suomessa 1980- ja 1990-luvulla kehitetty muutos-
strategia, jossa yhdistyy tutkimus, käytännön kehittämistyö sekä koulutus. Kehittä-
vän työntutkimuksen vaiheistuksen teoreettisena pohjana ovat ekspansiivisen op-
pimissyklin vaiheet. Pienistä, yksilö- ja tilannekohtaisista häiriöistä sekä innovaati-
oista kasvaa uusi kollektiivinen rakenne. Ekspansiivisessa oppimisessa oppimisen 
kohteena on toimintajärjestelmä kokonaisuudessaan sekä siinä tapahtuva laadulli-
nen muutos. Oppiminen tapahtuu ensisijaisesti yhteisöllisesti toiminnan kohdetta 
yhteisesti muuttamalla. Oppimisprosessi on kollektiivinen ja pitkäkestoinen tapah-
tuma, joka ei etene ennalta määrättyyn kehitystavoitteeseen tai toistu samanlaisena, 
vaan sisäistämisen ja häiriöiden kautta muovautuu laadullisesti ulkoiseen uuteen 
toimintamalliin. Ekspansion onnistumista ei mitata yksimielisyydellä, vaan uuden 
toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engeström 1995, 87–88, 97, 99, 126; 2004, 19–
20, 59–61; 2010, 5–9.)  
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Monesti perinteisissä oppimisteorioissa on kyse siitä, että opittavia asioita katso-
taan olevan valmiina tarjolla erilaissa muodoissaan. Edellä kuvatun kaltaisesti eks-
pansiivinen oppiminen on puolestaan monivaiheinen kokonaisen toimintajärjestel-
män sekä työyhteisön muuttumiseen tähtäävä prosessi (Engeström 1995, 97). Eks-
pansiivisessa oppimisessa on kyse kehittävästä oppimisesta, jolloin työyhteisössä 
opitaan jotain sellaista, mitä ei vielä ole olemassa. Ekspansiivisen oppimisen aikana 
toteutetaan käytännössä yhteisiä oppimistekoja, jotka tapahtuvat dialogin eli vuoro-
puhelun kautta. Ekspansiivisen oppimisen voidaan katsoa tapahtuneen, kun organi-
saatioissa olevan toiminnan kohde laajenee. Kohteen laajenemisessa on neljä ulot-
tuvuutta: aikaulottuvuus, paikan ja tilan ulottuvuus, vastuun ja moraalin ulottuvuus 
ja kehityksen ulottuvuus. (Engeström 2004, 59–61.) 

Ekspansiivisen oppimisen sykli etenee yhteisinä oppimistekoina (Engeström 
2004, 61). Nämä oppimisteot muodostavat ekspansiivisen oppimisen syklin, jonka 
vaiheita ovat:  

1.  kyseenalaistaminen 

2.  analyysi 

3.  uuden mallin rakentaminen 

4.  uuden mallin tutkiminen 

5.  uuden mallin käyttöönotto 

6.  prosessin arviointi 

7.  uuden käytännön vakiinnuttaminen.  

Kyseenalaistaminen tarkoittaa vallitsevan käytännön kyseenalaistamista. Kyseen-
alaistamisvaiheessa erilaiset organisaatiossa olevat ristiriidat näyttäytyvät toiminnan 
häiriöinä, tyytymättömyyden aiheina sekä epäonnistumisina. Kyseessä on tuolloin 
ensimmäisen asteen ristiriita. Analyysivaiheessa nuo ristiriidat kärjistyvät ja ne pai-
kallistetaan toimintajärjestelmän eri osatekijöiden välisiksi jännitteiksi. Ristiriitojen 
avulla etsitään syitä sekä selityksiä nyt vallitsevaan tilanteeseen. Tuolloin puhutaan 
toisen asteen ristiriidoista. Uuden mallin rakentaminen ja käyttöönotto johtavat 
puolestaan kolmannen asteen ristiriitoihin, kun vanhat toimintatavat ja rakenteet 
kohtaavat uuden toimintamallin ja rakenteen. (Engeström 2004, 62.) Prosessin 
arvioinnin sekä uuden käytännön vakiinnuttamisen kautta syntyy uusi, pysyvä ja 
vakiintunut käytännön muoto (Engeström 1995, 91). Tämän tutkimuksen ekspan-
siivisen oppimisen syklin perusmuoto on kuvattuna sivulla 80 (Kuvio 7). 
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Oppimissyklissä kyseenalaistetaan ja hahmotetaan uudelleen se, mihin toimin-
nalla pyritään, mitä tuotetaan ja miksi (Helenius ym. 2006, 244). Organisaation op-
pimista ei voida näin ollen pitää vain yhteisten rutiinien luomisena, vaan tarvitaan 
myös välineiden rakentamista ja täytäntöönpanoa. Välineet puolestaan kehittyvät, 
kun ne on otettu käyttöön. Välineistä tulee voimakkaita, kun ne yhdistetään keske-
nään ja ryhmitellään. (Kerosuo & Engeström 2003, 345.) Oleellista tuolloin ammat-
tikorkeakoulussa on ymmärtää, miten näistä uusista ja yhteisesti kehitetyistä työka-
luista tai välineistä tulee kiinteä ja merkityksellinen osa henkilöstön jokapäiväistä 
työtä. Myös Mäki ja Saranpää (2008) toteavat, että organisaatiossa toiminnan järke-
vyys kytkeytyy sen käytössä oleviin työkaluihin. Työkalut voivat olla konkreettisia, 
kuten tietojärjestelmät, käsitteitä, kuten pedagogiset strategiat tai näiden yhdistel-
miä. (Mäki & Saranpää 2008, 183.)  

Puhuttu kieli tai konkreettiset työkalut voivat Vygotskyn (1978) mukaan toimia 
välittävinä työkaluina, joiden kautta ihmisen ja yhteiskunnan rakenteiden välille 
muodostuu yhteys. Ihminen ei reagoi eläimen tavoin sisäsyntyisesti ulkoiseen är-
sykkeeseen, vaan ärsykkeen ja reaktion välillä on aina jokin välitystyötä tekevä työ-
kalu. Ihmistä ei voida enää ymmärtää yhteiskunnastaan erillisenä olentona. (Vy-
gotsky 1978, 132.) Toiminnan käsite on välittävä linkki yksilön ja yhteiskunnan 
välillä. Yksilön teot ja ominaisuudet muodostuvat kollektiivisessa toimintajärjestel-
mässä ja toisaalta yksilöiden teot ja toiminta sekä välittäjänä toimivat työkalut 
muokkaavat tätä toimintajärjestelmää. Toimintajärjestelmässä havaitut ristiriidat 
ovat sekä toiminnan kehityksen liikkeellepaneva että sitä eteenpäin vievä voima. 
(Engeström 1995, 11–12; 2001, 134.) Ristiriidat ovat vuosien saatossa muodostu-
neita rakenteellisia jännitteitä toimintajärjestelmän osien sisällä ja niiden välillä. Ris-
tiriitoja ei ole mahdollista nähdä suoraan, vaan niitä voidaan havaita ainoastaan 
erilaisten työyhteisössä käytettyjen ilmaisujen kautta (Engeström & Sannino 2011, 
369).  

Oman työkieleni ja toimintojen tuntemus on kehittynyt henkilöstöpäällikön teh-
tävien kautta. Olen toiminut Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhty-
mässä henkilöstöpäällikkönä vuodesta 2006 alkaen. Henkilöstöpäällikön tehtäviin 
on kuulunut vastata kuntayhtymässä sovellettavien työ- ja virkaehtosopimusten 
soveltamisesta, valmistella kuntayhtymän palkkausjärjestelmän kehittämistoimet, 
toimia palkkasihteereiden, henkilöstösuunnittelijan sekä henkilöstösihteerin esimie-
henä, hyväksyä henkilöstöhallinnon asiakokonaisuuteen liittyvät laskut sekä tehdä 
kokemuslisä- ja määrävuosipäätökset. Kyseessä on tehtävä, joka painottuu hallin-
nolliseen työhön. Varsinaiseen virkatyöhöni ei ole kuulunut strategiatyöhön tai 
johtamiseen liittyviä tehtäviä. Tutkimukseni aikana olen päässyt tutustumaan sekä 
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strategiatyöhön että johtamisen kehittämiseen. Näihin kokonaisuuksiin, niiden ana-
lysointiin sekä kehittämiseen keskityn myös tässä tutkimuksessa. 

Olen luottanut tutkijana siihen, että asioiden ja ilmiöiden näkyväksi tekeminen 
voi olla alku yhteiselle työpaikalla tapahtuvalle kehitystyölle, vaikka se saattaakin 
aluksi tuottaa sekä organisaatiossa että yksilöissä hämmennystä. Puolimatkan (2008) 
mukaan kriittinen lähestymistapa pyrkii pois oppimistavasta, joka suosii kritiikitöntä 
kulttuuriperinteen omaksumista, jatkettavuutta ja toistettavuutta. Sen sijaan kriitti-
sen ajattelun tavoitteena on tiedostaa ihmisten merkitysjärjestelmiin ja arvomaail-
maan vaikuttavat yhteiskunnalliset tekijät. Kriittisen ajattelutavan mukaan on tärke-
ää kehittää kriittistä oppimista, jolle on ominaista pohtiva ja reflektiivinen asenne. 
Reflektiolla tarkoitetaan toimintaan liittyvien ehtojen kriittistä havainnointia, joka 
on uudistavaa ja vaihtoehtoja luotaavaa. Reflektioon kuuluu myös kokemusten 
peilaaminen, jäsentäminen ja oman toiminnan analysointi, niin että valmius muu-
toksiin lisääntyy ja uusien vaihtoehtoisten ratkaisumallien etsiminen tulee mahdolli-
seksi. (Puolimatka 2008, 28.)  

Käytännössä toteutetussa kehittämistyössä luotan siihen, että ekspansiivisen op-
pimisen kautta on mahdollista edistää sekä yksilö- että organisaatiotason toiminnal-
lisia muutoksia. Vain yhteistä kehitystyötä tehden voidaan saada aikaan todellisia 
toimintakäytänteiden muutoksia sekä vahvistetaan ekspansiivista oppimista. Eks-
pansiivinen oppiminen, joka sisältää sekä ajattelun että keskustelun käytänteet, 
mahdollistaa kohteen laajentumisen sekä uudenlaiset kollektiiviset työkäytänteet 
(Engeström & Kerosuo 2007, 339). Jotta ammattikorkeakoulut kykenevät hoita-
maan myös tulevaisuudessa niille kuuluvia lakisääteisiä tehtäviä, tulee niiden toimia 
osana yhteiskuntaa ja analysoida erityisesti työssä ja työelämässä tapahtuneita muu-
toksia. Tämän lisäksi ammattikorkeakouluissa tarvitaan kehittävää ja yhteisöllistä 
työotetta sekä tätä tukevaa kokeilukulttuuria, jotta myös ammattikorkeakoulun 
omat toiminnot voisivat edustaa työelämän sekä johtamisen kehityksen kärkeä. 

Aloittaessani oman tutkimustyöni olin työskennellyt ammattikorkeakouluorgani-
saatiossa muutaman vuoden sekä samalla tutustunut jonkin verran organisaation 
toimintakäytänteisiin sekä erilaisiin työyhteisössä käytettyihin käsitteisiin ja ilmaisui-
hin. Pidin itseäni tutkimuksen alussa enemmän organisaation ulkopuolisena työyh-
teisön tarkkailijana, mikä vaikutti ensisijaisesti objektiivisten havaintojen tekemi-
seen. Toisaalta ammattikorkeakoulun syntyhistoriaan tutustuminen opetti paljon 
paikallisten toimijoiden, toimintojen sekä organisaation kehityksestä. Kulttuurihis-
toriallisen toiminnan teorian mukaan ilmiöitä sekä siihen liittyviä tekijöitä on mah-
dotonta tiedostaa ottamatta huomioon sitä kontekstia, jossa ne elävät ja vaikuttavat.  
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4.3 Ontologia eli tutkimuksen taustalla olevan todellisuuden 
luonne 

Tieteellistä ajattelua voidaan harjoittaa kahdessa vaihtoehtoisessa ontologisessa 
viitekehyksessä konstruktivistisessa tai realistisessa. Tämä tutkimus sijoittuu kriitti-
sen realismin viitekehykseen, jossa tutkittavana ilmiönä ovat organisaation käytän-
nöt ja toimintajärjestelmät. Realismi on ontologinen käsitys, jonka mukaan on ole-
massa tiedostavasta subjektista eli ihmismielestä riippumaton todellisuus (Määttä-
nen 1995, 45). Kantin (Niiniluoto 1984) mukaan kriittisen realismin mukainen ko-
kemustieto edellyttää käsitejärjestelmiä, jotka kehittyvät historiallisesti ja niitä voi-
daan tietoisesti muuttaa. Näin ollen ihminen ei ole tietokykynsä pysyvien rajoitus-
ten vanki, vaan hän voi saavuttaa yhä parempaa ja täydellisempää tutkimustietoa 
tieteellisen tutkimuksen avulla. (Niiniluoto 1984, 144.) 

Käsitystä tutkittavan ilmiön todellisuudesta voidaan lähestyä tietoisuuden käsit-
teen avulla. Leontjevin (1977) mukaan toiminta on perusmuodossaan aistimellista 
käytännön toimintaa, jota ihmiset harjoittavat käytännön yhteyksissään esineelliseen 
ympäröivään maailmaan. Todellisuuden heijastuminen syntyy ja kehittyy, kun tie-
dostavien ihmisten yhteydet ympäröivään inhimilliseen maailmaan kehittyvät. Nä-
mä yhteydet vuorostaan vaikuttavat ihmisten kehittymiseen. Vaikka tietoisuudella 
onkin pitkä esihistoria eläinmaailman kehityksessä, se ilmenee ensimmäisenä ihmi-
sellä työn ja yhteiskunnallisten suhteitten muovautumisprosessina. Tietoisuus on jo 
alun alkaen yhteiskunnallinen tuote. Tietoisuuden oikea selitys ei voi perustua näi-
hin prosesseihin, vaan niihin yhteiskunnallisiin olosuhteisiin ja sen toiminnan ja 
työn muotoihin, jotka ovat tietoisuuden syntymiseksi välttämättömiä. Tietoisuus on 
tulosta erityisistä yhteiskunnallisista suhteista, joihin ihmiset joutuvat ja jotka vain 
toteutuvat aivojen, aistien ja toimintaelimien välityksellä. (Leontjev 1977, 30–31.) 
Tutkimuksen kohteena oleva todellisuus on samanaikaisesti sekä ihmismielestä 
riippumaton objektiivinen että ihmisen tajunnan muodostava subjektiivinen merki-
tyssuhteisiin perustuva (Tuomi 2007, 56).  

Leontjevin (1977) mukaan ilmiöön liittyvien tavoitteiden ja niitä vastaavien teko-
jen tiedostamisesta huolimatta niihin liittyviä motiiveja, eli sitä minkä vuoksi juuri 
nämä tavoitteet on asetettu ja pyritään saavuttamaan, ei tiedosteta suoraan. Motiivi-
en merkitys vastaanotetaan ja kuvitellaan aina jossakin muodossa. Tässä suhteessa 
toimintaan herättävä objekti ja palkitseva tai välineenä toimiva objekti ovat eriar-
voisia. Aivan toinen asia on tiedostaa objekti motiivina. Paradoksaalista on, että 
motiivit avautuvat tietoisuudelle ainoastaan objektiivisesti, analysoimalla toimintaa 
ja sen dynamiikkaa. Subjektiivisesti ne esiintyvät ainoastaan epäsuorassa ilmene-
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mismuodossa toiveiden, halujen ja tavoitteeseen pyrkimisen elämysten muodossa. 
(Leontjev 1977, 167.)  

Realistisen käsityksen mukaan ihminen rakentaa käsityksensä todellisuudesta 
kokemuksen, intuition ja päättelyn tarjoamiin vihjeisiin, joten tutkijan aktiivisuus ei 
estä tiedon luotettavuutta (Puolimatka 2008, 3). Tutkimuksen tehtävänä on näin 
ollen tuoda esiin se, mikä yhteiskunnallisina lainalaisuuksina hallitsee kyseessä ole-
via kohteita tietoisuudesta riippumatta (Tuomela & Patoluoto 1976, 198; Eskola 
1981, 39). Tutkimuksen aikana kerätään tietoa organisaatiossa olevasta henkilöstön 
kehittämisen käytänteistä, ongelmista ja niiden muutoksista. Organisaatiossa vallit-
sevien työkäytänteiden selvittäminen puolestaan edellyttää riittävää ilmiöön liittyvää 
käsite- ja symbolijärjestelmän tuntemusta. Käsite- ja symbolijärjestelmän tuntemuk-
sen kautta taas ilmiöön liittyvät vaikutteet on mahdollista saada esiin. Koko uudis-
tamisen perustana on työyhteisössä käytetty yhteinen kieli 

Kehittämisellä tavoitellaan muutosta, joka on sidoksissa erilaisiin intresseihin. 
Tutkimuksen avulla näitä intressejä jäsennetään. Kriittisyys on tutkimuksellisen ja 
osallistavan kehittämistoiminnan keskeinen tunnusmerkki, jolloin kehittämisellä 
pyritään vallitsevien totuuksien purkamiseen tai katsomaan niiden taakse. (Toikko 
& Rantanen 2009, 164.) Kriittinen teoria ei etsi ilmiöistä lainalaisuuksia luonnontie-
teiden tapaan vaan strukturalistista selitysmallia, joka perustuu tuottamussuhteisiin 
(Puolimatka 2008, 26). Tilanteissa, joissa toimintajärjestelmän eri osat elävät erilais-
ten historiallisesti muodostuneiden konseptien ohjaamina, pelkkä kriittinenkään 
tarkastelu ei enää riitä. Tällöin tarvitaan laajempaa, kokonaan uudenlaista konseptia 
etsivää kehittämisotetta. (Alasoini 2008, 16.)  

Kyseessä on ihmistiede, joka Salosen (2007) mukaan koostuu epäyhtenäisistä 
tutkimusperinteistä ja metodeista. Ihmistiede on tiedettä ihmisten aikaansaannok-
sista, käytännöistä, kulttuurista, jolloin myös kulttuuriset sidonnaisuudet tulevat 
näkyviin tutkimuskohteiden kautta. Ihmistieteissä voidaan tavoitella lainalaisuuksien 
muodostamisen asemesta, vapautumista lainalaisuuksista. Ihmistiede tuottaa näin 
ollen argumentteja murskatakseen jonkin vallitsevan lainalaisuuden. Ihmistieteen 
teoriarakenteeseen kuuluu emansipatorinen tiedonintressi. (Salonen 2007, 101–
105.) 

Habermasin (Niiniluoto 1984) mukaan tiedonintressillä tarkoitetaan tieteellisten 
käytäntöjen objektiivista rationaalisuusperustaa eli tiedon arvon perustaa. Luonnon-
tieteellistä tutkimusta vie eteenpäin tekninen tiedonintressi, humanistisia tieteitä 
hermeneuttinen eli praktinen tiedonintressi ja kriittistä lähestymistapaa ohjaa eman-
sipatorinen tai vapauttava tiedonintressi. (Niiniluoto 1984, 70–73.) Emansipatori-
selle tiedonintressille on ominaista emansipatorinen tieto ja itsekriittinen reflektio, 
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jolloin pyrkimyksenä on päästä subjektiivisten merkitysten taakse ja hankkia tietoa 
siitä objektiivisesta todellisuudesta, jossa tutkittavien kommunikaatio ja toiminta 
tapahtuvat (Puolimatka 2008, 28). Tiedon ja tutkimuksen tavoitteena on yhteiskun-
nallisten ja psykologisten lainalaisuuksien selvittäminen ja tätä kautta niiden hallit-
seminen (Eskola 1981, 24). Myös organisaatioissa vaikuttavat toimintajärjestelmät 
ovat täynnä erilaisia ristiriitoja, joita tutkimukseen osallistuvat eivät aina itse tiedos-
ta, mutta ne vaikuttavat toimintaan. Oma tehtäväni tutkijana on auttaa näiden risti-
riitojen havaitsemisessa ja ratkaisemisessa.  

4.4 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi  

Kehittävä työntutkimus on metodologia, joka käyttää ja kehittelee monia aineiston 
hankinta ja analyysitapoja tutkimuksen kohteen mukaan (Engeström 1995, 73–74). 
Tässä tutkimuksessa aineistoa on kerrytetty monipuolisesti koko tutkimuksen ajan. 
Tämä on tapahtunut sekä tutkijan omana toimintana että yhteistyössä kehittämis-
työhön osallistuneiden asiantuntijoiden kanssa. Toiminnan analyysi on perustunut 
monitasoiseen aineistoon, jolloin myös toiminnan analyysi on edellyttänyt moni-
menetelmällisyyttä. 

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen olen etsinyt vastauksia analysoimalla hen-
kilöstön kehittämiseen kuuluvia toimintakäytäntöjä, toimijoita ja tekoja. Ensimmäi-
seen tutkimuskysymykseen liittyvä aineisto on analysoitu ja luokiteltu käyttäen apu-
na NVIVO8-ohjelmaa. Australialainen NVIVO on ohjelma, jolla voidaan tehdä 
tietokoneavusteista analyysia (Metsämuuronen 2009, 261). Aineistona on käytetty 
kirjoitettuja tekstejä. Aineisto on analysoitu sisällönanalyysimenetelmällä, jolloin 
tutkimusaineisto on järjestetty luokkiin johtopäätöksiä sekä teoreettista pohdintaa 
varten (Grönfors 1985, 160–161). Sisällönanalyysia voidaan pitää luonteeltaan 
kvantitatiivisena menetelmänä, joka kuvaa aineiston jakautumisen luokkiin ja kate-
gorioihin. Sisällön analyysillä on merkitystä myös tulkinnallisena kvalitatiivisena 
analyysimenetelmänä. Sisällönanalyysilla voidaan tulkita monia tutkittavaan ilmiöön 
yhteydessä olevia aineistoja. Analyysi voi kohdistua myös aineistoihin, jotka tuote-
taan tutkimuksen yhteydessä esimerkiksi kertomukset, haastattelut, diakuvat, säh-
köiset tallenteet ja niin edelleen. (Anttila 2007, 120.) Mikäli tutkimuksessa on ky-
seessä historiallisen tai tiettyyn kulttuuripiiriin sidoksissa oleva aineisto, niin aineis-
ton analysoinnissa tulee kiinnittää erityistä huomiota aikaan sidottuihin vihjeisiin, 
joilla on merkitystä tekstin ymmärtämisessä (Metsämuuronen 2009, 259). Toiminta-
järjestelmää analysoidaan aina myös jonkun toimijan tai toimijaryhmän näkökul-
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masta (Engeström 1995, 137; Engeström & Sannino 2010, 6). Olen analysoinut 
tekstejä sekä esimiestyön että työntekijän työn näkökulmasta.  

Analysoitaviksi teksteiksi olen valinnut Hämeen ammattikorkeakoulun historii-
kin, Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän taloussuunnitelmat 
vuosilta 1997–2008 sekä henkilöstöstrategian vuodelta 2006 ja laadunvarmistusjär-
jestelmän dokumentteja. Hämeen ammattikorkeakoulun historiikki on ajankuvaus 
toimintaympäristöstä, jossa ammattikorkeakoulu on syntynyt ja historiallisesti kehit-
tynyt. Taloussuunnitelmat puolestaan linjaavat toiminnan strategiset tavoitteet, 
joten niiden merkitys organisaatiossa toteutettavalle johtamis- ja esimiestyölle on 
keskeinen. Henkilöstöstrategia ohjaa henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta. Henki-
löstöstrategiaan sisältyy myös henkilöstön kehittämistyölle asetettuja tavoitteita. 
Laadunvarmistusjärjestelmän dokumentit kuvaavat käytännön tekoja. 

Toisessa tutkimuskysymyksessä aineistona on käytetty toiminnan lähikehityksen 
vyöhykkeen suunnittelun ja kehittämisen aikana syntyneitä muistioita, lähikehityk-
sen vyöhykkeestä kirjoitettuja luonnoksia, sähköpostilla saatuja kommentteja lähi-
kehityksen vyöhykkeeseen liittyen sekä tutkijan omia muistiinpanoja. Tämän lisäksi 
aineistona on käytetty Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvien asiantuntijoi-
den keräämää tietoa organisaation henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteistä eri 
koulutus- ja tutkimuskeskuksissa sekä yhteisissä palveluissa.  

Toimintakäytänteitä kuvaava tieto on kerätty Webropol-kyselynä niin, että kehit-
tämiseen osallistuneet asiantuntijat haastattelivat henkilöitä omissa yksiköissään ja 
vastasivat näiden haastatteluiden perusteella Webropol-kyselyyn. Kysely tuotti vas-
tauksia 7 eri yksiköstä. Yksiköiden vastaukset on analysoitu ja ne on käyty läpi yh-
teisesti osana Osaamisen hallinta- esiprojektia. Aineiston analysointi ja tehdyt joh-
topäätökset vaikuttivat myös uuden toimintamallin suunnittelu- ja rakentamistyö-
hön. Webropol-kyselyssä esitetyt kysymykset ovat kuvattuina liitteessä 3.  

Kolmanteen tutkimuskysymykseen aineistona on käytetty uuden toimintamallin 
suunnittelussa ja kehittämistyössä syntyneitä muistioita, Osaamisen hallinta -
esiprojektin aikana yhdessä piirrettyjä diakuvia, yhdessä laadittuja käsitekarttoja sekä 
yhdessä hahmotettuja käyttötapauskaavioita. Tämän lisäksi kolmannessa tutkimus-
kysymyksessä aineistona on käytetty tietojärjestelmän kilpailutuksen yhteydessä 
syntyneitä dokumentteja sekä Osaamisen hallinta -esiprojektin ja ohjausryhmän 
kokouksissa äänitettyjä ja litteroituja Webex-tallenteita. Webex-tallenteita on kerätty 
kolmesta yhteiskehittelykerrasta helmikuussa ja lokakuussa 2011 sekä helmikuussa 
2012.  

Neljänteen tutkimuskysymykseen aineistona on käytetty vuonna 2012 Stara-
pajoissa esimiehiltä kerättyä palautetta sekä kolmea johdon ja esimiesten teema-
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haastattelua. Stara-pajoista kerätty palaute ajoittuu ajanjaksolle 12.2.2012–28.9.2012. 
Teemahaastattelut on äänitetty tammi-helmikuussa 2014. Tämän jälkeen teema-
haastattelut on litteroitu aineiston analyysia ja luokittelua varten. Teemahaastattelun 
kysymykset ovat liitteessä 5.  

Taulukko 1.  Yhteenveto tutkimuksessa käytetystä aineistosta 

Aineisto Aineistotyyppi 
Milloin aineisto  
on hankittu/kerätty? Aineiston käsittely 

Hämeen ammattikorkeakou-
lun historiikki 

julkaisu syksy 2008 analysointi ja luokittelu 
NVIVO 

Taloussuunnitelmat vuosilta 
1997–2008 

asiakirja syksy 2008 analysointi ja luokittelu 
NVIVO 

Henkilöstöstrategia vuodelta 
2006 

asiakirja syksy 2008 analysointi ja luokittelu 
NVIVO 

Laadunvarmistusjärjestelmän 
dokumentteja 

muistio 
raportti 

syksy 2008 analysointi ja luokittelu 
NVIVO 

Hyvinvointibarometrin tulokset diasarja syksy 2008 sisällönanalyysi 

Hyvinvointibarometrin  
palautetilaisuudet 

muistio 
muistiinpano 

syksy 2008 sisällönanalyysi 

Laadunvarmistusjärjestelmän 
sisäinen auditointi 

raportti 2008–2009 sisällönanalyysi 

Laajan johtotiimin kokoukset muistio 
muistiinpano 

16.2.2009–16.11.2009 sisällönanalyysi 

Henkilöstöstrategian  
2010–2015 luonnokset 

diasarja 
asiakirjaluonnos 

16.2.2009–10.8.2009 sisällönanalyysi 

Sähköpostipalautteet  
henkilöstöstrategiasta 

sähköposti kevät 2009 sisällönanalyysi 

Webropol-kysely sähköinen  
kyselylomake 

9.12.2009–1.2.2010 sisällönanalyysi 

Projekti- ja ohjausryhmän 
palaverit 

muistio, kilpailutus 
-dokumentti 

elokuu 2009– 
elokuu 2010 

sisällönanalyysi 

Projekti- ja ohjausryhmän 
palaverit 

Webex-tallenne elokuu 2009– 
elokuu 2010 

äänitys, litterointi,  
luokittelu, analysointi 

Stara-pajojen palaute muistio 
sähköposti 

12.2.2012–28.9.2012 sisällönanalyysi 

Esimiesten ja johdon  
haastattelut 

teemahaastattelu 
 

tammi–helmikuu 2014 äänitys, litterointi, 
aineiston analysointi 
teemoittain 
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4.5 Tutkimuksen kulku 

Tutkimuksen kulkua olen pyrkinyt jäsentämään kuvan (Kuvio 6) avulla. Kuvassa 
olen käynyt läpi eri vuosina toteutetut sekä tutkimukseen että kehittämisinterventi-
oihin liittyvät käytännön toimenpiteet.  

 

Kuvio 6.  Tutkimuksen kulku sekä kehittävän työntutkimuksen (Engeström) menetelmällisen syklin 
vaiheet 
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5 HENKILÖSTÖN KEHITTÄMINEN – NYKYINEN 
TOIMINTATAPA 

Käyn seuraavassa läpi Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän sekä 
Hämeen ammattikorkeakoulun henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteitä 
vuonna 2008 sekä tätä tukevaa johtamis- ja esimiestyötä. Nämä henkilöstön kehit-
tämisen toimintakäytänteistä esiin tulleet havainnot johtivat myös tämän tutkimus-
työn käynnistymiseen.  

5.1 Henkilöstön kehittäminen Hämeen ammattikorkeakoulussa 
vuonna 2008 

Henkilöstön kehittäminen on kuulunut Hämeen ammattikorkeakoulun toimintaan 
sen perustamisesta lähtien. Henkilöstön kehittämistä on ohjattu kirjallisilla ohjeilla 
eli säännöillä, joissa on otettu kantaa henkilöstön kehittämisessä käytettyihin väli-
neisiin, työnjakoon, yhteisöön sekä kohteeseen. Näistä on puolestaan muodostunut 
organisaatioon erilaisia toimintakäytänteitä. Organisaation toimintakäytäntöjen 
tarkoituksena on tukea sekä helpottaa henkilöstön työtä (Simola & Kinnunen 2005, 
135). Henkilöstön kehittämiseen liittyvä toiminta on ollut suhteellisen vakiintunut-
ta. Tässä tutkimuksessa organisaation toiminnan voidaan näin katsoa muodosta-
neen toimintajärjestelmän, jossa järjestelmän eri osat määrittävät toisiaan ja vaikut-
tavat vastavuoroisesti toisiinsa (Ahonen ym. 2010, 41).  

Henkilöstön kehittämiseen kuuluvien toimintakäytänteiden arviointiin ei ole ol-
lut käytössä vuosittain tarkasteltavia määrällisiä tai laadullisia mittareita. Yksi henki-
löstön kehittämistä ja siihen liitettyjä toimintakäytänteitä organisaatiossa arvioiva 
indikaattori on joka toinen vuosi toteutettava hyvinvointibarometri. Hyvinvointiba-
rometri on määritelty myös yhdeksi Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmis-
tusjärjestelmän arviointikäytänteeksi. Hyvinvointibarometrissa on mukana henki-
löstön kehittämisen toimintakäytänteitä arvioivia kysymyksiä.  

Tarkastelen seuraavaksi vuoden 2008 hyvinvointibarometrin tuloksia, henkilös-
töltä saatua palautetta hyvinvointibarometrin tuloksista sekä Hämeen ammattikor-
keakoulun laadunvarmistusjärjestelmän sisäisen auditoinnin raporttia vuodelta 
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2008–2009. Nämä tulokset sekä marraskuussa 2008 laajassa johtotiimissä käyty 
keskustelu osaamisen johtamisesta, olivat osaltaan vaikuttamassa siihen, että kiin-
nostus henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän sekä siihen liitetyn työn his-
toriallisten kehitysvaiheiden tutkimiseen lisääntyi.  

Olen mallintanut käytännössä toteutettua kehittämisprosessia ekspansiivisen 
oppimissyklin mukaan (Kuvio 7). Ekspansiivisen oppimissyklin ensimmäisessä 
vaiheessa tarkasteltiin organisaation nykyistä toimintatapaa ja kysyttiin, miksi henki-
löstön kehittämisen nykyiset toimintakäytännöt olivat puutteellisia vuonna 2008. 

 

Kuvio 7.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehänä – tarkastelun kohteena nykyinen 
toimintatapa 

Vuonna 2008 Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä työskenteli 
791 henkilöä. Tuolloin toteutettuun hyvinvointibarometriin vastasi 527 henkilöstön 
jäsentä eli vastausprosentti oli 66,6 %. Hyvinvointibarometrin tuloksista kävi ilmi, 
että vuonna 2008 henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet eivät vastanneet 
niitä tavoitteita, joita organisaatiossa oli strategiatasolta asetettu. Vuoden 2006 hen-
kilöstöstrategiassa kehityskeskusteluiden käyminen, henkilöstön perehdyttäminen ja 
sisäinen koulutus oli määritelty henkilöstön kehittämiseen kuuluviksi välineiksi. 
Hyvinvointibarometrin vastausten mukaan (Kuvio 8) Hämeen ammatillisen kor-
keakoulutuksen kuntayhtymässä 44,6 % oli käynyt kehityskeskusteluja melko tai 
täysin riittävästi kun taas 17,2 % vastaajista ei ollut käynyt lainkaan kehityskeskuste-
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luita ja 17,3 % vastaajista oli käynyt niitä täysin riittämättömästi tai melko riittämät-
tömästi. Saatujen vastausten perusteella kehityskeskustelukäytännöstä ei ollut muo-
dostunut strategiaan kirjatuista tavoitteista huolimatta yhtä henkilöstön kehittämistä 
tukevaa toimintakäytäntöä.  

 

Kuvio 8.  Kehityskeskusteluita käyneiden henkilöiden vastausten jakauma vuonna 2008, niiden 
henkilöiden osalta, jotka olivat vastanneet hyvinvointibarometriin  

Kehityskeskustelukäytännön toimivuuden lisäksi henkilöstöltä kysyttiin uusiin asi-
oihin perehdyttämisestä sekä sisäisestä koulutuksesta (Kuvio 9). Vastaajista 24,9 % 
koki, että perehdytys uusiin asioihin oli tapahtunut erittäin hyvin tai melko hyvin ja 
työpaikalla järjestettävää henkilöstökoulutusta piti hyvänä tai melko hyvänä 31,4 % 
vastaajista. Kehityskeskusteluiden osalta 44,6 % vastaajista oli käynyt kehityskeskus-
teluja tai esimies-alaiskeskusteluja melko hyvin tai erittäin hyvin. 

 

Kuvio 9.  Työpaikan toimintakäytännöt vuonna 2008, niiden vastanneiden %-osuus, jotka arvioivat 
toimintakäytäntöjen toteutuvan melko hyvin tai erittäin hyvin 
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Hyvinvointibarometrin tuloksia käsiteltiin kevään ja syksyn 2008 aikana koulutus- ja 
tutkimuskeskusten sekä yhteisten palveluiden palautetilaisuuksissa ja laajan johto-
tiimin kokouksessa. Palautetilaisuuksista kerättiin henkilöstön kommentit. Kom-
menttien perusteella voitiin todeta, että kehityskeskustelukäytäntö ei kattanut koko 
organisaatiota. Henkilöstö toivoi, että esimiestyössä keskityttäisiin palautteen anta-
miseen työstä ja työhön liittyvistä tuloksista. Tavoitteita tulisi seurata säännöllisesti. 
Esimiesten toivottiin pitävän huolta ajantasaisista toimenkuvista, joita päivitetään 
tehtävien sekä toimintojen muuttuessa. Myös töiden järjestelyihin toivottiin kiinni-
tettävän enemmän huomiota. Toimintaympäristössä ja työssä tapahtuvien muutos-
ten tulisi siis vaikuttaa ainakin välillisesti organisaatiossa työskentelevän henkilöstön 
työhön, tehtäviin ja niissä tarvittavaan osaamiseen. Toisaalta esimiehen tulisi omas-
sa toiminnassaan huomioida erilaisten yksilöiden johtamisen sekä kehittymisen 
tarve, jotta myös esimiehellä olisi mahdollisuuksia onnistua tehtävässään (Kontiai-
nen & Skyttä 2010, 29). 

Samoihin aikoihin hyvinvointibarometrin toteuttamisen kanssa Hämeen ammat-
tikorkeakoulussa rakennettiin laadunvarmistusjärjestelmää. Tuolloin Hämeen am-
mattikorkeakoulun toimintoja auditointiin sisäisesti. Hämeen ammattikorkeakoulun 
laadunvarmistusjärjestelmän sisäisen auditoinnin yhtenä tavoitteena oli arvioida, 
millaisilla menettelytavoilla koulutus- ja tutkimuskeskusten henkilöstöä johdetaan 
eli millaista johtamistyötä organisaatiossa toteutetaan. Yhtenä auditoinnin kohteena 
oli henkilöstön kehittäminen. Auditointi toteutettiin auditointivierailuilla, joissa 
haastateltiin eri henkilöstöryhmiä. Auditointivierailujen tavoitteena oli todentaa siis 
käytännössä, miten Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjärjestelmän 
toimintakäytänteet toimivat eri Koulutus- ja tutkimuskeskuksissa sekä yhteisissä 
palveluissa. Sisäinen auditointi jäsennettiin korkeakoulujen auditointineuvoston 
(KKA) auditointikäsikirjan 2008–2011 mukaisesti. 

Seuraavat kohdat ovat laadunvarmistusjärjestelmän sisäisen auditoinnin raportis-
ta. Raportissa on lainauksia henkilöstön haastatteluista. Haastattelut kuvaavat hen-
kilöstön kehittämiseen liitetyn johtamistoiminnan tilaa eri yksiköissä. Kommenteis-
sa tulee selkeästi esiin henkilöstön kehittämisen toimintakäytännöissä havaitut on-
gelmat ja häiriöt.  

”Kaikilla ei ole ollut viimeisen vuoden aikana kehityskeskusteluita” 

”Henkilöstön edustajat kommentoivat, että kehityskeskustelut ovat jääneet paperiksi, ei-
kä niissä sovittujen tavoitteiden saavuttamista seurattu” 

”Kehityskeskusteluista ei ole laadittu yhteenvetoja” 
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”Kehityskeskusteluita käydään tarpeen mukaan, tarvittaessa vuosittain. Kuitenkin ope-
tushenkilöstön kehityskeskustelut on käyty ennen vuotta 2009 edellisen kerran vuonna 
2006” 

(laadunvarmistusjärjestelmän sisäinen auditointi vuonna 2008–2009) 

Johtamisen kannalta vastauksissa on huomioitavaa erityisesti se, että tavoitteellista 
vuorovaikutusta esimiehen ja työntekijän välillä on organisaatiossa hyvin vähän, 
vaikka sekä esimiehen että yksilöiden uudistumisen rakennusaineet syntyvät pää-
sääntöisesti erilaisissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen merkitys tuli esiin Antikaisen (2005) tutkimuksessa, joka käsitteli ammatti-
korkeakoulun johtamis- ja esimiestoiminnan sekä henkilöstön kasvun välisiä yhte-
yksiä uudistava johtajuus -käsitteen avulla. Keskeisiä elementtejä uudistavassa johta-
juudessa ovat vuorovaikutus ja viestintä. Antikaisen mukaan uudistavan ja vuoro-
vaikutteisen johtajuuden merkitys korostuu ammattikorkeakouluissa, jotka elävät 
nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. (Antikainen 2005, 238–239.)  

Keskeisiä vuorovaikutuksen ja viestinnän rakentajia organisaatiossa ovat toimi-
vat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelu liitetään keskustelevaan esimiestyöhön, 
jonka aikana luodaan perusteet organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyölle (Juuti & 
Vuorela 2002, 106–108). Kehityskeskusteluilla on erityinen tehtävä myös organisaa-
tion henkilöstön kehittämisessä, sillä kehityskeskustelut ovat osa organisationaali-
sen oppimisen johtamista ja tuottamista (Poikela 2005, 33, 36). Yksilöiden kanssa 
käytävien kehityskeskusteluiden lisäksi suositaan myös ryhmäkehityskeskusteluita, 
joilla mahdollistetaan yhteisten merkitysten rakentaminen (Poikela 2005a, 29). Jotta 
merkityksiä olisi mahdollista rakentaa, niin organisaatiossa tarvitaan ennen kaikkea 
toimintaa ja kokemuksia, koska merkityksiä ei voi opettaa (Poikela 2005b, 38). Ke-
hityskeskusteluita voidaan pitää onnistuessaan tärkeimpinä johtamisen vuorovaiku-
tustilanteina (Kontiainen & Skyttä 2010, 189; Dessler 2013, 158).  

Kehityskeskustelukäytäntöön liitetään monesti myös palautteen antaminen 
(Dessler 2009, 212; 2013, 159; Balkin, Cardy & Gómez-Mejía 2010, 494). Palaute-
toiminnon puuttuminen vaikuttaa henkilön asennoitumiseen kehittymistään koh-
taan. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa ammatillisen kasvun ja ammatillisen 
identiteetin kehittymisen (vrt. Marttila 2010) kannalta on tärkeää, että henkilöstöllä 
on mahdollista saada työstään palautetta erilaisissa sosiaalisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Yhteisen keskustelufoorumin merkitys korostuu myös silloin, kun kehittämi-
sellä tavoitellaan sekä laadullisia että määrällisiä muutoksia.  

Yksilön kasvuorientaation kehittymisen kannalta johdon tuki sekä kannustus 
ovat välttämättömiä. Käytännössä tämä tarkoittaa osaamisresurssien kehittämistä ja 
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palkitsemista, voimavarojen vapauttamista, ammatti-identiteetin kehittymisen tu-
kemista, vuorovaikutuksessa kehittyvän uran mahdollistamista, osaamistavoitteiden 
asettamista ja kehittämisen suunnittelua, osaamisen ja kehittymisen arviointia sekä 
työhön ja organisaatioon sitouttamista (Ruohotie 2000, 51). Jatkuva taitojen kehit-
täminen ja ylläpitäminen on tärkeää, jotta niiden puutteesta ei muodostu estettä 
työelämässä toimimiselle (Ruohotie & Nokelainen 2009, 37). Osaamisen ylläpitämi-
sestä onkin tullut entistä merkittävämpi tekijä sekä yksityisten että julkisten organi-
saatioiden toiminnassa. Tämä heijastuu myös ammattikorkeakouluopettajan kehit-
tymiseen, joka tulisi kytkeä entistä vahvemmin oman työn tekemiseen sekä tätä 
tukevaan toiminta- ja johtamiskulttuuriin (Kullaslahti 2011, 174).  

Käytännössä organisaatiossa toteutettavan esimiestyön tulisikin olla yhä enem-
män kommunikointia, joka edistää yhteisten tavoitteiden sekä niiden toteuttamisen 
määrittelyä (Otala 2008, 288). Tavoitteiden käytäntöön viemiseen ja toimenpiteistä 
sopimiseen puolestaan tarvitaan erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta rakentu-
vaa luottamusta, yhteistyötä edistävää osaamista sekä merkityksellisiä kohtaamisia 
kaikilla organisaatiotasoilla. 

5.2 Esimiehen rooli henkilöstön kehittämisessä 

Vuoden 2008 hyvinvointibarometrin tuloksissa tuli esiin, että organisaation esimies-
työtä tulee jatkossa kehittää. Erityisesti toivotiin, että esimies antaisi enemmän pa-
lautetta työstä sekä siihen liittyvistä tuloksista. Esimiestoiminnan arvio oli jäänyt 
hyvinvointibarometrin tuloksissa muita osioita alhaisemmalle tasolle. Tulos ei yllät-
tänyt, sillä esimiestyön kehittämiseen oli selkeästi tarvetta laajemmin koko ammat-
tikorkeakoulukentässä. Tämä tarve nousi selkeästi esiin Moniulotteinen ammatti-
korkeakouluopettajuus (MOpe) -tutkimuksessa vuonna 2009, jossa tarkasteltiin 
valtakunnallisesti ammattikorkeakouluissa toteutettavaa esimiestyötä. Tutkimuksen 
mukaan esimiehillä ei ollut kokonaisnäkemystä ammattikorkeakoulutyöstä ja toi-
saalta myös neuvottelukulttuurin puute sekä annettujen tehtävien epämääräisyys 
heikensi MOpe-tutkimuksessa esimiestyölle annettua arviota. (Mäki, Vanhanen-
Nuutinen & Töytäri-Nyrhinen 2011, 19–20.)  

Johtamispuheissa esiintyvän olettamuksen mukaan ihmiset toimivat aina tavoit-
teiden suuntaan, kunhan ne vain saadaan selville. Vain harvoin käsitellään sellaista 
mahdollisuutta, että henkilöstöllä ei olisikaan osaamista, jonka varassa asetettuja 
tavoitteita voidaan saavuttaa. (Viitala 2006, 256.) Mikäli ihmisillä ei ole riittävää 
osaamista selviytyä muutoksiin liittyvistä uudistuksista, niin myös tästä syystä muu-
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toksia voidaan vastustaa (Laurila 2011, 51). Esimiestyössä tietojen, taitojen sekä 
osaamisen uudistamiseen liittyvä muutoksen johtaminen edellyttää myös esimiehel-
tä jatkuvaa tulevan osaamisen ennakointia suhteessa niihin tavoitteisiin, joita muu-
toksella on tarkoitus saada aikaan.  

Ammattikorkeakoulussa toimivien esimiesten tulisikin olla ennen kaikkea selvillä 
siitä, mihin suuntaan ammattikorkeakoulua ja sen toimintoja strategisesti ollaan 
suuntaamassa, jotta myös esimies voisi onnistua omassa työssään eli yhteisesti so-
vittujen tavoitteiden määrittelyssä sekä vuorovaikutteisen neuvottelu- ja toiminta-
kulttuurin luomisessa. Mikäli ammattikorkeakouluissa olisi mahdollista luoda onnis-
tunut kehityskeskustelukulttuuri, niin voisiko tällä olla positiivista vaikutusta am-
mattikorkeakoulujen esimiestyöstä saatavaan arviointiin?  

Toisaalta esimiehen tehtävänä on kehittää ja määrittää sellaisen osaamisen suun-
taa, jolla on merkitystä organisaation menestymiselle (Viitala 2002, 86). Tuolloin 
henkilöstön kehittämistä edistävissä keskusteluissa korostuvat ennen kaikkea esi-
miesten sosiaaliset taidot. Onhan esimiesten tehtävänä yhteistyössä henkilöstön 
kanssa muotoilla asetetuista tavoitteista sellaisia päämääriä, joiden avulla organisaa-
tiossa työskentelevällä on mahdollisuus pysyä mukana kehityksessä toimintaympä-
ristön yllätyksellisyydestä huolimatta. Tässä tehtävässä esimies on ennen kaikkea 
omaa työyhteisöään ja henkilöstöään varten (Järvinen 2006, 22; Kontiainen & Skyt-
tä 2010, 34).  

Käytännön esimiestyössä tämä tarkoittaa Pyöriän (2008) mukaan mentorina tai 
valmentajana toimimista. Tämän lisäksi tarvitaan erilaisten persoonallisuuksien 
yhteensovittamista sekä hyvin tehdyn työn rajojen määrittelyä. Johdon vastuisiin 
kuuluukin ensisijaisesti sekä jaksamisen että ryhmähengen ylläpitäminen. (Pyöriä 
2008, 26.) Valmentava esimies auttaa myös henkilöstöä löytämään omat vahvuu-
tensa sekä linkittämään pitkän tähtäimen tavoitteet tämän päivän työhön (Boyatzis, 
Goleman & McKee 2002, 60–61). Ammattikorkeakouluissa toimivien esimiesten 
tulee huomioida ennen kaikkea henkilöstön korkea kasvumotivaatio sekä oppimi-
sen ja osaamisen kehittämisen merkittävyys henkilöstölle. Tarvitaan siis kaksisuun-
taista vuorovaikutusta, avointa dialogia ja henkilöstön työpanoksen arvostamista. 
(Antikainen 2005, 241, 245.)  

Esimiehillä on keskeinen rooli muutoksen johtajina ja erityisesti keskijohdon 
rooli muutoksen tukijana on ammattikorkeakoulussa merkityksellinen. Käytännön 
esimiestyössä tämä tarkoittaa ennen kaikkea organisaatiossa olevan tiedon, taidon ja 
osaamisen kehittymisen edistämistä sekä yhteisten merkitysten luomista erilaisissa 
kohtaamisissa ja vuorovaikutustilanteissa yhdessä henkilöstön kanssa. Henkilöstö 
tarvitsee sitoutuakseen ja motivoituakseen yhteisen näkemyksen siitä, mitä muutok-
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sella voidaan tai halutaan saada aikaan (Laurila 2011, 55). Strategia puolestaan ohjaa 
operaatioita sekä määrittelee tarkemmin tulevaisuuden kannalta tärkeät hankkeet ja 
kehittämistoimenpiteet (Kontiainen & Skyttä 2010, 195). Strategia kertoo tarkem-
min, miten muutosta olisi tarkoitus toteuttaa. Nämä ovat myös asiantuntijan moti-
voitumisen ja kehittymisen kannalta merkityksellisiä asioita (Järvinen 1999, 272–
274). Kokonaisuuden huomioon ottamista tarvitaan, mikäli organisaatiossa halu-
taan edistää myös osaamispohjaista strategia-ajattelua.  

Tutkimuksen lähtökohtina toimivat vuoden 2008 hyvinvointibarometri sekä 
Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjärjestelmään kuuluvien toiminto-
jen sisäinen auditointi. Näiden tulosten perusteella oli selkeästi nähtävissä, että hen-
kilöstön kehittämisen toimintakäytänteet, erityisesti kehityskeskustelukäytänteet, 
eivät olleet organisaatiossa strategiatasolta asetettujen tavoitteiden mukaisia. Voisi-
ko tämä tarkoittaa sitä, että strategioilla ei ollut merkitystä henkilöstön kehittämi-
seen liittyvässä työssä tai niistä ei löytynyt tukea yksittäisten henkilöstön kehittämi-
seen kuuluvien tekojen ja operaatioiden ymmärtämiseen. Yksittäisten tekojen ja 
operaatioiden merkityksen ymmärtäminen osana toimintajärjestelmän kokonaisuut-
ta antaa kuitenkin työlle ja yksittäisille teoille mielekkyyden ja motiivin. 
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6 HENKILÖSTÖN KEHITTÄMISEN TAUSTA-
HISTORIA HÄMEEN AMMATTIKORKEA-
KOULUSSA 

Jotta Hämeen ammattikorkeakoulussa tapahtuvia yksittäisiä tekoja ja operaatioita 
voisi ymmärtää osana laajempaa toimintajärjestelmän kokonaisuutta, niin tässä vai-
heessa tutkimusta kävin tarkemmin läpi sitä, miten henkilöstön kehittämiseen kuu-
luva toiminta oli organisaatiossa historiallisesti muotoutunut. Tästä muodostui 
henkilöstön kehittämisen taustahistoria. Taustahistoriassa henkilöstön kehittämi-
seen kuuluvaa toimintaa tarkastellaan kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajärjes-
telmän kautta. Tarkastelun kohteena on tuolloin kuka tai ketkä ovat työn tekijöitä ja 
millaisia käsitteitä, välineitä ja merkityksiä Hämeen ammattikorkeakoulussa oli ai-
kaisemmin ylläpidetty, kun toiminta liittyi henkilöstön kehittämiseen. Mihin yhtei-
seen kohteeseen tekijät olivat pyrkineet omalla henkilöstön kehittämiseen kuuluval-
la toiminnallaan vaikuttamaan ja millaista työnjakoa toiminnassa oli ylläpidetty.  

Tutkimuksessani lähemmän tarkastelun ja analysoinnin kohteeksi valikoitui 
Hämeen ammattikorkeakoulussa vuosina 1991–2008 kaksi toisiinsa vaikuttavaa 
henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmää. Analysoinnin kohteena on sekä 
esimiehen että työntekijän tekemä työ näissä toimintajärjestelmissä (Kuvio 10). 
Kiinnostava oli tutkia erityisesti sitä, miten esimies ja työntekijä vaikuttivat yhtei-
seen työn kohteeseen ja miten erilaiset säännöt ohjasivat organisaatiossa toteutetta-
vaa henkilöstön kehittämiseen liittyvää toimintaa ja organisaatioin toimijoita. Pää-
dyin rajaamaan tutkimukseni esimiehen ja työntekijän työhön, koska nykyisessä 
toiminnassa eli henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteissä havaitut ongelmat ja 
häiriöt koskettivat näitä molempia toimijaryhmiä.  

Työntekijöiden ja esimiesten välittynyttä toiminnan kohteeseen suunnattua toi-
mintaa voidaan tulkita vain toimintajärjestelmien taustahistoriaa vasten. Toiminta-
järjestelmien sisältä ja toimintajärjestelmän eri elementtien väliltä löytyvät mahdolli-
set ristiriidat ratkaistaan tutkimuksen myöhemmässä vaiheessa yhteisellä lähikehi-
tyksen vyöhykkeellä. Lähikehityksen vyöhyke on kuvaus siitä, kuinka pitkä matka 
nykyisen epätyydyttäväksi koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan 
uuden toimintatavan välillä on (Engeström 1995, 93). Tämä lähikehityksen vyöhyke 
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ja siinä toteutettavat kehittämisinterventiot suunnitellaan sekä toteutetaan organi-
saatiossa yhteisesti kehittämistyöhön osallistuvien toimijoiden kanssa. 

 

Kuvio 10.  Kaksi toisiinsa vaikuttavaa henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmää – esimiestyö 
sekä työntekijän työ  

Kehittävän työntutkimuksen metodologia on Engeströmin (2012) mukaan kol-
mannen sukupolven kehitysvaiheessa. Kolmannen sukupolven kehitysvaihe edellyt-
tää vähintään kahta toisiinsa vaikuttavaa toimintajärjestelmää eli toiminnan ana-
lyysiyksikköä. Toiminnan kohteeseen suunnattua yksilöiden tai ryhmien välittynyttä 
toimintaa voidaan tulkita vain koko toimintajärjestelmän taustaa vasten. Työpaikat 
ja organisaatiot ovat erinomaisia tutkimuskohteita, joissa analysoida sekä kollektii-
vista että yksilöllistä kehitystä. Työpaikat ja organisaatiot ovat alueita, jotka muutta-
vat jatkuvasti maailmaa ja joissa ekspansiivinen oppiminen on jotain sellaista, mitä 
ei vielä ole olemassa, mutta jota voidaan oppia. Ekspansiivisessa siirtymisessä toi-
mintajärjestelmä siirtyy pitkän ajan kuluessa laadullisten muutosten kautta seuraa-
vaan kehitysvaiheeseen. (Engeström 2012, 516.) 

Hämeen ammattikorkeakoulun henkilöstön kehittämisen taustahistoria rakentui 
tutustumalla ja analysoimalla sisällönanalyysimenetelmällä henkilöstön kehittämi-
seen kuuluvan työn perusrakennetta eli niitä elementtejä, joista henkilöstön kehit-
tämiseen kuuluva toiminta oli muodostunut. Tämä analysointi käsitti dokumentit, 
joilla oli ohjattu henkilöstön kehittämiseen kuuluvaa toimintaa ja joilla oli vaikutettu 
organisaatiossa henkilöstön kehittämisessä käyttöön otettuihin välineisiin sekä nii-
den kehittämiseen. Analyysi sisälsi myös yhteisen työn kohteen ja työnjaon tarkaste-
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lun. Sisällönanalyysimenetelmällä rakensin kuvauksen henkilöstön kehittämisen 
taustahistoriasta vuosina 1991–2008.  

Taustahistorian kautta henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmät sekä toi-
mintajärjestelmän eri elementtien välille syntyneet epäsuhdat eli ristiriidat oli mah-
dollista tuoda näkyväksi myös muille organisaation toimijoille. Ristiriidat ilmenivät 
työyhteisössä käytettyjen ilmausten kautta. Taustahistoria toi esiin niitä toimintajär-
jestelmän elementtejä, jotka olivat aikaisemmin vaikuttaneet ja ohjanneet henkilös-
tön kehittämisen toimintajärjestelmän toimijoita. Erilaisiin sääntöihin liittyvien 
merkitysjärjestelmien vaikutus taas heijastui organisaatiossa olevien yksilöiden te-
koihin. Yksittäiset teot tulivat näkyviin nykyisessä toiminnassa eli vuoden 2008 
hyvinvointibarometrin tuloksissa, laadunvarmistusjärjestelmän sisäisessä auditoin-
nissa sekä myöhemmin Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessä toteutetussa 
Webropol-kyselyssä. 

Vuonna 2008 Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä ei ollut 
yhtenäistä kuvausta henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmästä. Sen sijaan 
henkilöstön kehittämiseen kuuluvaa toimintaa on käsitelty strategioissa, kuntayh-
tymän taloussuunnitelmissa ja laadunvarmistusjärjestelmän dokumenteissa. Henki-
löstön kehittämisen taustahistorian kuvausta varten kävin läpi Hämeen ammatti-
korkeakoulun historiikin, Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän 
taloussuunnitelmat vuosilta 1996–2008, henkilöstöstrategian vuodelta 2006 sekä 
laadunvarmistusjärjestelmän dokumentteja. Taustahistoriassa toin esiin henkilöstön 
kehittämisen toimintajärjestelmän eri osatekijät; työn kohteen, henkilöstön kehit-
tämisestä vastanneet toimijat, toimintaa ohjaavat säännöt, henkilöstön kehittämi-
sessä käytettyjä välineitä sekä henkilöstön kehittämiseen kuuluvaa sisäistä työnjakoa 
organisaatiossa. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymä ylläpitää 
Hämeen ammattikorkeakoulua, joten henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä 
tarkoittaa samaa sekä kuntayhtymä- että ammattikorkeakoulutasolla.  

6.1 Kaksi toisiinsa vaikuttavaa henkilöstön kehittämisen 
toimintajärjestelmää Hämeen ammattikorkeakoulussa 
vuosina 1991–2008 

Valtioneuvosto teki päätöksen ammattikorkeakouluista 11.4.1991. Hakemuksia oli 
tuolloin jätetty 45 ja niistä hyväksyttiin 19. Hämeen ammattikorkeakoulu oli hyväk-
syttyjen ammattikorkeakoulujen joukossa. Hämeen ammattikorkeakoulun rakenta-
minen aloitettiin väliaikaisella toimiluvalla vuonna 1991. (Honkavuori 2000, 35–36.)  
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Hämeen ammattikorkeakoulun henkilöstörakenne vastasi toiminnan alussa vuo-
sina 1991–1995 ammatillisen koulutuksen henkilöstörakennetta. Tekniikan alalla 
lehtoreilla oli suoritettuna vähintään ylempi korkeakoulututkinto ja ammattiainei-
den opettajilla oli kattava käytännön työkokemus. Päätoimisilta tuntiopettajilta puo-
lestaan pääsääntöisesti puuttui muodollinen pätevyys opettajan työhön. Opetuksen 
tukena oli laboratorioinsinöörejä ja -teknikoita, joiden tehtävänä oli palvella sekä 
opetusta että yrityksiä. Luonnonvara-alan lehtoreilla oli yleensä ylempi korkeakou-
lututkinto, kun taas kulttuurialalla lehtorin virka oli mahdollista saada opistoasteen 
tutkinnolla. Korkeakoulututkintojen puuttuminen lisäsi toiminnan alkuvaiheessa 
painetta henkilöstön kehittämiseen. Tästä johtuen jo ammattikorkeakoulun kokei-
luvaiheessa vuosina 1991–1995 henkilöstön pätevyyden nostamiseen ja lisäkoulu-
tukseen panostettiin aktiivisesti. (Manninen 2000, 127.) Henkilöstön kehittämisen 
toimenpiteet vastasivat niitä linjauksia ja tavoitteita, joita oli valtakunnallisesti ase-
tettu ammattikorkeakoulujen ja erityisesti opetushenkilöstön kehittämiselle. Henki-
löstön kehittäminen painottui selkeästi ammattikorkeakouluopettajilta lainsäädän-
nössä edellytettyjen tutkintojen suorittamiseen ja pätevyyden nostamiseen. Nämä 
edistivät myös mahdollisuutta saada paikka vakinaisten ammattikorkeakoulujen 
joukosta.  

Ammatillisen koulutuksen henkilöstörakenne muuttui, kun yliopettajanimike 
otettiin ammattikorkeakoulussa käyttöön. Aikaisemmin yliopettajanimike oli ollut 
käytössä vain tekniikan alan ammatillisissa oppilaitoksissa. Ammattikorkeakoulussa 
yliopettajat toimivat aluksi koulutusohjelmien avainalueilla ja heidän tehtävänsä 
painottuivat oman alan kehittämistyöhön. Lehtorit vastasivat käytännön opetus-
työstä. Assistenteilta puolestaan edellytettiin ajantasaisia ammatillisia tietoja ja taito-
ja. Valtakunnalliset kehittämishankkeet olivat toiminnan alkuvaiheessa tärkeitä hen-
kilöstön kehittämisen sekä henkilöstön sitouttamisen ja perehdyttämisen keinoja. 
Tämän lisäksi käynnistettiin omia sisäisiä kehittämishankkeita ja -projekteja. Henki-
löstön kehittämistä koskevia periaatteita käytiin vuosittain läpi tavoite- ja tuloskes-
kusteluissa, talousarvioin valmistelun yhteydessä sekä erilaisissa yhteistoimintaeli-
missä. (Manninen 2000, 128–129.) Organisaatiossa oli ammattikorkeakoulun alku-
vaiheessa käytössä selkeästi toisistaan erottuvia rooleja ja tehtäviä, joissa tarvittiin 
erilaista sekä eritasoista osaamista.  

Kokeiluvaiheen aikana Hämeen ammattikorkeakoulussa käynnistettiin useita 
suunnittelu- ja kehitysryhmiä, joiden tehtävänä oli etsiä synergioita eri oppilaitosten 
välillä. Yhtenä tällaisena ryhmänä Hämeen ammattikorkeakoulun historiikissa mai-
nitaan magneettikouluselvitys. Selvityksen tavoitteena oli kartoittaa eri oppilaitosten 
vahvuudet ja heikkoudet eli mitä oppilaitoksissa osataan, mitä pitäisi osata ja mihin 
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suuntaan toimintoja sekä osaamista tulisi kehittää. Selvitystä varten oppilaitoksissa 
tehtiin osaamiskartoituksia, käytiin keskusteluita yksiköiden yhteistyön kehittämi-
sestä sekä työnjaosta. Kehittämistyön jatkamiseen ei ollut tuolloin kuitenkaan mah-
dollisuutta, koska rakenteiden kehittäminen ja hallinnolliset tehtävät veivät alussa 
paljon aikaa. (Honkavuori 2000, 49–52.)  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä henkilöstön kehittä-
mistä ohjattiin konsernitasolta vuosittain laadittavalla kuntayhtymätasoisella talous-
suunnitelmalla. Hämeen ammattikorkeakoulun vakinaistamisen jälkeen laaditussa 
ensimmäisessä taloussuunnitelmassa korostettiin korkeatasoista ja laadukasta ope-
tushenkilöstöä tuloksen tekijänä. Taloussuunnitelman mukaan opetushenkilöstön 
kehittämisellä tavoiteltiin opillisten asioiden ja työkokemuksen osalta kilpailukykyis-
tä henkilöstöä. Konsernin ohjeiden mukaan vuosina 1997–2008 henkilöstön tulos-
toimenkuvissa tuli olla kirjattuna henkilökohtainen tai yksilötasolle menevä kehit-
tymissuunnitelma. (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän talous-
suunnitelmat vuosina 1997–2008.) Taloussuunnitelmiin kirjatut tavoitteet olivat 
selkeitä ja niiden käytäntöön vieminen olisi edellyttänyt monipuolista sekä monen 
tasoista ja avointa vuoropuhelua organisaation eri toimijoiden kesken.  

Vuosien 1997–2006 taloussuunnitelmien mukaan tavoite- ja tuloskeskusteluita 
käytiin organisaatio- ja yksikkötasolla. Vuosien 1997–2006 taloussuunnitelmissa ei 
löydy mainintaa siitä, milloin tulostoimenkuvista, tavoitteista tai henkilökohtaisista 
kehittymissuunnitelmista keskusteltiin henkilöstön kanssa. Taloussuunnitelmissa ei 
ole myöskään mainintaa siitä, miten näitä tulostoimenkuvia tai kehittämissuunni-
telmia pidemmällä aikavälillä arvioitiin yksilön, yksikön tai koko organisaation tasol-
la (vrt. Kangasniemi 2002). Vuonna 2007 taloussuunnitelmaan tulee ensimmäisen 
kerran maininta kehityskeskusteluista, joiden yhteydessä henkilökohtaisia kehitty-
missuunnitelmia käytiin läpi yksilöiden kanssa. Taloussuunnitelmiin tulee maininta 
myös siitä, kuinka usein henkilökohtaisia kehityssuunnitelmia käydään läpi. (Hä-
meen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän taloussuunnitelmat vuosina 
1997–2007.) 

”Jokaisen päätoimisen työntekijän kanssa tehdään kehittymissuunnitelma, joka sisällyte-
tään tulostoimenkuvaan sekä tarkistetaan vuosittain kehityskeskusteluiden yhteydessä.” 
(Taloussuunnitelma 2007) 

Konsernitasolla vuosina 1998–2004 opetushenkilöstön kehittämisestä vastasi opet-
tajakorkeakoulun johtaja. Vastaavasti muun henkilöstön kehittämisestä tuona ajan-
jaksona vastasi talousjohtaja (1998–2001) sekä hallintopäällikkö (2002–2004). Vuo-
sien 1998–2008 aikana henkilöstön kehittämisestä vastaavat toimijat ovat konserni-
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tasolla vaihdelleet. Opetushenkilöstön osalta henkilöstön kehittämisestä on pää-
sääntöisesti vastannut joko opetusjohtaja tai opettajakorkeakoulun johtaja. Muun 
henkilöstön osalta vastuut ovat vaihdelleet eri toimijoiden välillä huomattavasti 
useammin. Vuodesta 2006 alkaen kuntayhtymän opetushenkilöstön kehittämistä 
koordinoi vararehtori ja muun henkilöstön kehittämistä koordinoi henkilöstöpääl-
likkö.  

Tämän lisäksi taloussuunnitelmiin on kirjattuna, että tulosvastuussa olevat johta-
jat ovat toteuttamisvastuussa henkilöstön kehittämisestä sekä sisäisten koulutusten 
että perehdytyksen osalta. Vuosien 1997–2008 aikana tulosvastuussa olevat esimie-
het ovat voineet tehdä päätöksen osallistumisesta sisäisiin koulutus- ja perehdyttä-
mistilaisuuksiin. Ulkopuoliseen koulutukseen ja työelämäjaksoihin osallistumisesta 
on voinut tehdä päätöksen tulosyksikön johtaja. Koulutusta on järjestetty myös 
yhteistyössä yliopistojen ja korkeakoulujen kanssa. (Hämeen ammatillisen korkea-
koulutuksen kuntayhtymän taloussuunnitelmat vuosina 1997–2008.) 

”Sisäisen koulutuksen ja perehdyttämisen toteuttamisvastuu on tulosvastuussa olevilla 
 johtajilla.” (Taloussuunnitelma 1998) 

”Konsernitasolla opetushenkilöstön kehittämisestä vastaa opetusjohtaja ja muun  
henkilöstön kehittämisestä talousjohtaja.” (Taloussuunnitelma 1999) 

Opetushenkilöstön kielitaidon kehittämistä ja kansainvälistymistä tuettiin henkilös-
tövaihdolla, yksikkökohtaisilla koulutustilaisuuksilla sekä oppimateriaalin lainauksel-
la. Tietotekniikan opetuksessa on korostettu yhteisten tietojärjestelmien ja työkalu-
jen opetusta. Henkilöstön kehittämisessä käytetyt välineet ovat painottuneet pää-
sääntöisesti formaalin tai itsenäisen opiskelun tukemiseen. Koulutusta on voinut 
hankkia joko osallistumalla ulkopuolisen tahon järjestämään koulutukseen tai talon 
sisällä järjestettyyn koulutukseen roolin ja tehtävän mukaan. Koulutukseen osallis-
tuminen on edellyttänyt tulosvastuussa olevan johtajan päätöstä. (Hämeen ammatil-
lisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän taloussuunnitelmat vuosina 1997–2008.)  

Perinteisissä koulutuksen funktionaalisissa lähestymistavoissa formaali koulutus 
on ollut ensisijainen suhteessa muihin kasvatuksen ja oppimisen organisointimuo-
toihin nähden. Tämä työpaikan toimintakäytänteistä irrallaan oleva osaamisen ke-
hittämisen tapa törmää kuitenkin usein työpaikoilla vallitsevien käytäntöjen, roo-
liodotusten ja rutiinien kontekstuaaliseen luonteeseen. Tuolloin suuretkin panos-
tukset uuden osaamisen kehittämiseen ja henkilöstön koulutukseen jäävät vaikutuk-
siltaan pieniksi, mikäli niitä ei liitetä konkreettisessa toimintakokonaisuudessa histo-
riallisesti muotoutuneiden toimintakäytänteiden ja toimintaympäristöjen konkreetti-
seen muuttamiseen. Uusia toimintamalleja ja toimintakäytäntöjä tuottavan oppimi-
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sen ymmärtäminen ja tukeminen puolestaan edellyttää uudenlaista näkemystä oppi-
joista ja oppimisesta sekä koulutuksen suhteuttamista siihen. (Järvinen, Koivisto, 
Poikela 2000, 62–63, 65.) (vrt. Kullaslahti 2011, 173) Mikäli oppimisen tarkastelu 
taas rajautuu formaalin koulutuksen piiriin, niin ongelmana on usein se, että työ-
elämän ja yhteiskunnan nopeasta muutoksesta johtuen koulutus jää niistä jälkeen 
(Korhonen 2005, 219). 

Taloussuunnitelmiin kirjatuissa henkilöstön kehittämisen periaatteissa painotet-
tiin henkilöstön vastuuta omasta kehittymisestään sekä kehittymisen suunnasta. 
(vrt. Auvinen 2006). Vuosien 1997–2006 aikana henkilön kehittämisen tavoitteena 
on ollut, että koko henkilöstö täyttää tehtävien hoidossa asialliset ja muodolliset 
kelpoisuudet sekä pitää itsensä ajan tasalla.  

”Palveluksessa jo olevan henkilöstön tehtäviin kuuluu itsensä ajan tasalla pitäminen. 
Tärkein toteuttamisen muoto on elävän yhteyden rakentaminen opetuksen ja työelämän 
välille, omaehtoinen opiskelu ja uusiin asioihin perehtyminen. Jokaisen päätoimisen työn-
tekijän tulostoimenkuvaan sisällytetään henkilön itsensä kehittämisen tavoitteellinen 
suunnitelma ja sen toteuttamisen tukemista koskevat periaatteet. Tavoitteena on, että ko-
ko henkilöstö täyttää tehtävien hoidossa tarvittavat asialliset ja muodolliset kelpoisuudet.” 
(Taloussuunnitelma 1998) 

Vuonna 2006 henkilöstön kehittämistä alettiin ohjata uusilla säännöillä. Tuolloin 
ilmestyi kuntayhtymän ensimmäinen henkilöstöstrategia. Hämeen ammatillisen 
korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategiassa mainitaan omana kokonai-
suutenaan henkilöstön osaamisen kehittäminen. Vaikka vuoden 2006 henkilöstö-
strategiassa korostetaan henkilöstön osaamisen kehittymisen tarpeellisuutta, niin 
edelleen henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohteeksi määritellään yksilön 
muodollisen pätevyyden kehittäminen. Toisaalta henkilöstöstrategian teksteissä 
korostuu henkilöstön itsenäinen kehittymistehtävä sekä nykyisten tehtävien hallinta. 
(Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2006, 
4, 10–11.) 

”Palveluksessa jo olevan henkilöstön tehtäviin kuuluu aina johtavana periaatteena itsensä 
ajan tasalla pitäminen. Henkilöstöstrategian keskeiset lähtökohdat ovat yksilön vastuu ja 
aloitteellisuus oman osaamisensa ja työssä jaksamisensa kehittämisessä sekä työnantajan 
siihen tarjoamat mahdollisuudet. Päävastuu ammattitaidon ylläpitämisestä on aina hen-
kilöllä itsellään. Jokaisen henkilöstöön kuuluvan tulee aloitteellisesti arvioida ja kehittää 
omaa osaamistaan ja suhdettaan työhönsä sekä työnantajaansa.”  
(Henkilöstöstrategia 2006, 5,8, 10–11) 
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Vuoden 2006 henkilöstöstrategian ohjaamana esimiesten tuli ottaa käyttöön uusia 
henkilöstön kehittämisen välineitä. Henkilöstöstrategian mukaan lähiesimiehen 
työhön kuului käydä vähintään joka toinen vuosi määrämuotoisia, ennalta asetettu-
jen tavoitteiden mukaisia kahdenkeskisiä tai ryhmille tarkoitettuja kehityskeskuste-
luita sekä laatia tulosyksikkökohtaisia henkilöstösuunnitelmia. Henkilöstösuunni-
telmassa tuli olla tilannearvio sekä nykytilasta että lähitulevaisuudesta, henkilöstöra-
kenteen ja henkilöstön osaamisen kehittämistarpeet sekä tähän liittyvä kehittämis-
ohjelma. Tulosyksikön henkilöstösuunnitelmaa varten tuli tehdä yksikön oma 
osaamistarvekartoitus, jonka pohjalta rakennettiin kehittymis- ja koulutussuunni-
telmat. Henkilökohtaisilla kehittymissuunnitelmilla tuli puolestaan olla kiinteä yhte-
ys tulosyksikön henkilöstösuunnitelmaan. (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuk-
sen kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2006, 10–11.) Vuoden 2006 henkilöstöstra-
tegiassa kuvattu henkilöstösuunnitelma muistutti ammattikorkeakoulutoiminnan 
alkuvaiheen magneettikoulu -selvitystä. Henkilöstöstrategiassa on lueteltu myös 
henkilöstön kehittämisessä käytettyjä yksittäisiä keinoja.  

Henkilöstöstrategiaan kirjattu lähiesimiehen rooli kehityskeskusteluiden toteut-
tajana on selkeä strategiatasolta ohjattu muutos kohti vuorovaikutteisempaa johta-
mista. Vuorovaikutteisella johtamisella on puolestaan merkitystä erityisesti toimin-
tojen uudistamisessa ja asiantuntijan ammatillisessa kasvussa. (vrt. Antikainen 2005, 
Ruohotie 2000) Strategiatasolta ohjattu muutos ei kuitenkaan vuonna 2008 heijas-
tunut organisaation toimintakäytäntöihin. Vuonna 2008 toteutetun hyvinvointiba-
rometrin mukaan kehityskeskusteluita kävi vain vajaa puolet barometriin vastan-
neista. 

Myös laadunvarmistusjärjestelmän sisäisessä auditoinnissa tuli esiin, että vuoro-
vaikutteisuutta ja tavoitteellisuutta kaivattaisiin esimiestyössä lisää. Mikäli henkilös-
tön kanssa käytävä keskustelu tavoitteista tai niiden toteutumisen arvioinnista ja 
henkilökohtaisen osaamisen kehittämisestä on ollut tuolloin vähäistä, niin ei voida 
myöskään olettaa, että kirjatuilla tavoitteilla tai henkilökohtaisilla kehittämissuunni-
telmilla olisi yksilön tai koko organisaation systemaattista kehittymistä ohjaavaa 
vaikutusta. Käytännössä tämä tarkoitti, että organisaation tavoitteet ja yksilöiden 
tavoitteet eivät kohdanneet. Jotta toimiva kehityskeskusteluprosessi voitaisiin nähdä 
osana koko organisaation oppimista sekä luottamuksen ja sosiaalisen pääoman 
rakentumista, niin esimiestyössä tarvitaan erityisesti työssä oppimisen ja osaamista 
tuottavien aineettomien prosessien ymmärtämistä ja tunnistamista (Poikela 2005b, 
50–51).  
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6.2 Henkilöstön kehittämisen taustahistorian ja nykyisen 
toiminnan välisten ristiriitojen analyysi  

Hämeen ammattikorkeakoulun historiikkiin, Hämeen ammatillisen korkeakoulu-
tuksen kuntayhtymän taloussuunnitelmiin sekä vuoden 2006 henkilöstöstrategiaan 
ja laadunvarmistusjärjestelmän dokumentteihin pohjautuva analyysi henkilöstön 
kehittämisen taustahistoriasta tuo selkeästi esiin, että organisaatiossa ei ollut yhte-
näistä henkilöstön kehittämistä ohjaavaa toimintamallia tai prosessia. Sen sijaan 
organisaatiossa on ollut monia yksittäisiä henkilöstön kehittämiseen liittyviä tekoja, 
välineitä ja toimijoita. Henkilöstön kehittämiseen liittyvää työtä oli vastuutettu or-
ganisaatiossa usealle eri toimijalle, jolloin henkilöstön kehittämiseen liittyvä työnja-
ko ja siihen liittyvien vastuiden hahmottaminen ilman tarkempaa toiminnan kuva-
usta vaikeutuu.  

Henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työnjaon mukaan esimiesten tehtäviin kuu-
lui osallistua erilaisten suunnitelmien laatimiseen eli pääsääntöisesti hallinnollisiin 
toimiin. Kun taas lopullisen päätöksen omasta kehittymisestään ja ammattitaidon 
ylläpitämisestä on tehnyt aina henkilö itse. Yksilön vastuu korostuu erityisesti 
vuonna 2006 valmistuneessa henkilöstöstrategiassa (Hämeen ammatillisen korkea-
koulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2006, 9).  

Henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohteena vuosina 1991–2008 olivat 
henkilöstön asiallisten ja muodollisten kelpoisuuksien kehittäminen. Tämän kehit-
tämistyön tuloksena yksilö piti itsensä ajan tasalla ja hallitsi oman työnsä sekä ny-
kyiset tehtävänsä. Yksilön henkilöstön kehittämiseen kuuluvaan työhön kuului 
myös huolehtia omasta jaksamisestaan ja osaamisensa arvioinnista. Toiminnan ta-
solla tämä voisi tarkoittaa, että suorituskyvyltään paremmat ja aktiivisemmat henki-
löstön jäsenet kehittivät omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan huomattavasti pi-
demmälle kuin vähemmän aktiiviset henkilöstön jäsenet. Tätä on kuitenkin mahdo-
tonta arvioida, koska myös henkilöstön kehittymisen arviointi kuului yksilön omaan 
työhön (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrate-
gia 2006, 9). Tämä asiantuntijuuteen kuuluva reflektiivinen arviointikäytäntö ei ole 
ollut vain osa Hämeen ammattikorkeakoulun toimintakäytänteitä, vaan se on liitty-
nyt vahvasti asiantuntijana toimimiseen ja kehittymiseen. (vrt. Auvinen 2004)  

Vuonna 2006 esimiehen työhön liitettiin uusina elementteinä mukaan kehitys-
keskustelut ja henkilöstösuunnittelu (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2006, 7). Nämä toiminnan uudet elementit on 
kirjattu vuoden 2006 henkilöstöstrategiaan, jolloin niistä olisi pitänyt tulla myös osa 
organisaation strategian mukaista johtamistoimintaa. Työn tekemisen kohdetta ei 
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ole kuitenkaan samanaikaisesti muutettu, jolloin esimiestyön osalta ongelmaksi on 
muodostunut kehityskeskustelukäytännön merkitys organisaatiossa. Vuonna 2006 
tärkeimmäksi henkilöstön kehittämisen välineeksi yksilön työssä on määritelty 
omaehtoinen opiskelu, jolloin kehityskeskusteluille ei ole ollut organisaatiossa tilaa 
tai selkeää tarvetta.  

Toimintaa ohjaavien sääntöjen mukaan esimieheltä olisi edellytetty uuden väli-
neen eli kehityskeskustelun käyttöönottoa, mutta samoissa toimintaa ohjaavissa 
säännöissä eli henkilöstöstrategiassa päävastuu henkilöstön kehittämiseen kuuluvas-
ta työstä kuului työntekijän omaan työhön. Käytännössä oltiin tilanteessa, jossa 
henkilöstön kehittämiseen kuuluvan esimiestyön välineet sekä henkilöstön kehittä-
miseen kuuluvan työntekijän työn välineet aiheuttivat toimintaan erilaisia jännittei-
tä. Uuden henkilöstöstrategian mukaisesti henkilöstön kehittämistyöhön kuuluvaa 
esimiestyötä oli tarkoitus kehittää organisaatiossa vuorovaikutteisempaan suuntaan 
kehityskeskusteluiden avulla. Tähän henkilöstön kehittämiseen kuuluvan esimies-
työn kehittämistavoitteisiin aiheutti selkeästi häiriöitä työn kohteen muuttumatto-
muus. 

Ensimmäinen henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän osatekijöiden välil-
lä esiintyvä ristiriita esiintyi esimiehen ja työntekijöiden toimintaa ohjaavien sääntö-
jen sekä organisaatiossa toteutettavan työnjaon välillä. Toimintaa ohjaavissa sään-
nöissä päävastuu henkilöstön kehittämiseen kuuluvasta työstä kuului yksilölle, hen-
kilöstön kehittämisen resursseja hallitsi sekä määritteli tulosyksikön johtaja ja kehi-
tyskeskusteluita kävi esimies. Yksilön henkilöstön kehittämiseen kuuluvassa työssä 
päävastuu kehittämistyöstä kuului yksilölle kun taas johdon ja esimiesten työssä osa 
vastuusta oli hallinnollisesti siirretty yksikön johtajalle tai esimiehelle. Toimintaa 
ohjaavissa dokumenteissa työnjako ja vastuut sekoittuvat näin ollen keskenään.  

Käytännössä voitaisiin olla tilanteessa, jossa yksikään osapuoli ei ole ollut henki-
löstön kehittämiseen liittyvässä toiminnassa aloitteellinen. Työnjako ja rooliepäsel-
vyydet sekä henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohteena olleet ajantasaiset 
pätevyydet aiheuttivat selkeän toiminnallisen ristiriidan eikä henkilöstön kehittämi-
selle löytynyt yksilön tai esimiehen työssä selkeää motiivia tai aikaisempaa laajempaa 
merkitystä. Kuntayhtymätasolla henkilöstön kehittämisen vastuu on puolestaan 
hajautunut eri vuosina useille toimijoille ja näin ollen kokonaisuuden hahmottami-
nen yksittäisen toimijan kannalta, ilman toimintajärjestelmän tarkempaa kuvausta, 
on ollut käytännössä lähes mahdotonta. Kun työnjako eriytyy ja monimutkaistuu, 
yksittäisen työntekijän suorittamien tekojen ja koko toiminnan motiivin välistä yh-
teyttä on yhä vaikeampi hahmottaa (Engeström 1995, 44).  
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Toisaalta henkilöstö saattoi kokea, että organisaatiossa ei olla kiinnostuneita 
henkilöstön kehittämisestä kuin hallinnollisessa mielessä, koska esimiesten henki-
löstön kehittämiseen kuuluva työ näyttäytyi organisaatiossa pääsääntöisesti erilais-
ten suunnitelmien laadintana tai kehityskeskusteluiden käymisenä muutaman vuo-
den välein. Esimiehet ovat puolestaan saattaneet kokea oman roolinsa henkilöstön 
kehittämisessä ulkopuoliseksi, koska henkilöstön kehittämisen resurssien hallin-
nointi ei kuulunut esimiestyöhön ja henkilöstön kehittäminen kuului ensisijaisesti 
yksilön omaan työhön.  

Toinen ristiriita liittyi esimiehen mahdollisuuksiin varmistaa omalla työllään tu-
loksellinen toiminta osana henkilöstön kehittämistä. Ammattikorkeakoulut ovat 
organisaatioita, joissa henkilöstön osaamisella ja motivaatiolla on suoraan vaikutus-
ta toiminnan tuloksiin. Näin ollen tuloksesta vastuussa olevilla esimiehillä tulisi olla 
mahdollisuus osallistua henkilöstön kehittymistä edistävän toiminnan johtamiseen, 
suunnitteluun ja arviointiin sekä motivointiin. Henkilöstön kehittämistyötä ohjaavi-
en sääntöjen mukaan esimiesten tuli tiedostaa oma roolinsa ja vastuunsa henkilös-
tön kehittämisessä sekä erilaisten suunnitelmien laadinnassa, mutta käytännössä 
heillä ei ollut mahdollisuutta arvioida, ovatko henkilöstön kehittämiseen käytetyt 
resurssit mahdollistaneet näiden tulosten saavuttamisen. Sen sijaan organisaatiossa 
tehtiin lukuisa joukko erilaisia ja eritasoisia suunnitelmia, joiden yhteyttä toisiinsa 
on vaikea hahmottaa. 

”Jokaisen päätoimisen työntekijän tehtäviin sisällytetään itsensä kehittämisen tavoitteelli-
nen suunnitelma” 

”Henkilökohtaisilla kehittymissuunnitelmilla tulee olla yhteys tulosyksikön henkilöstö-
suunnitelmaan” 

”Jokaisella henkilöstöön kuuluvalla tulee olla henkilökohtainen kehittymisohjelma” 

”Henkilökohtainen kehittymisohjelma perustuu yksilökohtaiseen henkilökorttiin” 

(Henkilöstöstrategia 2006) 

Vuoden 2006 henkilöstöstrategiassa on kirjattuna, että henkilöstön kehittämisen 
tuloksellisuutta arvioidaan organisaatiotasolla henkilöstön kehittämiseen kohdenne-
tuilla resursseilla eli kuinka monta prosenttia ne ovat henkilöstöbudjetista (Hämeen 
ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2006, 11). Mää-
rällisten mittareiden lisäksi tarvitaan myös laadullisia välineitä henkilöstön kehittä-
misen arviointiin. Laadullisen arvioinnin avulla toimenpiteitä on mahdollista suun-
nata henkilöstön osaamisen kehittymisen kannalta tarkoituksenmukaisemmalla 
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tavalla. Tällä on merkitystä myös asiantuntijan sisäisen kehittymishalun ja motivaa-
tion ylläpitämiseen.  

Taustahistoriassa tuli myös esiin, että Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymässä oli määritelty etukäteen henkilöstön kehittämisessä käytettävät 
keinot. Vuoden 2006 henkilöstöstrategiassa mainittu henkilöstön kehittämisen kei-
novalikoima viittaa teollisuudessa massatuotannon aikakaudella kehittyneisiin hen-
kilöstön kehittämisen malleihin, jolloin erilaisilla yksittäisillä henkilöstökoulutuksilla 
eli keinoilla pyrittiin paikkaamaan yksilöiden osaamisvajeita. Hämeen ammatillisen 
korkeakoulutuksen kuntayhtymän keinovalikoima viittaa rajattuun määrään ennalta 
määriteltyjä ja standardoituja henkilöstölle suunnattuja koulutuksia roolien ja tehtä-
vien mukaan. Sääntöjen mukaan henkilöstö määritteli itse, mikä on paras keino 
itsensä kehittämiseksi ja ajan tasalla pitämiseksi. 

Henkilöstön kehittäminen on organisaatiossa nähty ensisijaisesti käsityömäiseen 
työhön tottuneiden asiantuntijoiden kehittymistä edistävänä toimintana, jota on 
tuettu tarjoamalla massatuotannon periaatteiden mukaisesti erilaisia yksittäisiä kou-
lutuksia sekä muita ennalta määriteltyjä kehittämisen keinoja. Henkilöstön kehittä-
mistä on pyritty hallinnollisesti ohjailemaan ensin tulostoimenkuviin sisällytetyillä 
henkilökohtaisilla kehittymissuunnitelmilla ja myöhemmin kehityskeskusteluiden 
yhteydessä laadituilla kehittymissuunnitelmilla. Ennen vuotta 2006 laadituista do-
kumenteista ei tule ilmi, millaisissa tilanteissa näistä henkilökohtaisista kehityssuun-
nitelmista keskusteltiin yksilöiden kanssa. Vasta vuoden 2006 henkilöstöstrategiaan 
on kirjattu, että esimiehen tulee käydä kehityskeskusteluja. Organisaatiotasolla hen-
kilöstön kehittämisen keinoiksi on mainittu sisäinen tai ulkoinen koulutus sekä 
kehittämisprojektit kun taas yksilön työssä henkilöstön kehittäminen tarkoitti itse-
opiskelua.  

Vuosien 1997–2007 taloussuunnitelmien sekä vuoden 2006 henkilöstöstrategian 
mukaan henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn tuloksena henkilöstö piti itsensä 
ajan tasalla, hallitsi nykyiset tehtävänsä ja vastasi omasta osaamisestaan. Tätä voi-
daan pitää myös toimintajärjestelmien toiminnan ja tekojen motiivina. Toiminnan 
motiivi on erilaisia käytännön tekoja liikkeellepaneva voima (Miettinen, Samra-
Fredericks & Yanow 2009, 1318). Pääsääntöisesti ihmiset eivät ole tietoisia toimin-
tansa sosiohistoriallisesti määräytyneestä kohteesta tai motiivista, vaan he toteutta-
vat erilaisia päämäärään suuntautuneita tekoja kyseenalaistamatta tai pohtimatta 
laajemmin sosiaalista ja kulttuurista kehystä, johon heidän toimintansa perustuu 
(Hakkarainen & Paavola 2008, 75). Ammattikorkeakoulutoiminnan alussa osaamis-
tason nostamisella ja tutkintojen suorittamisilla eli asiallisilla ja muodollisilla kelpoi-
suuksilla oli erityistä merkitystä, kun ammattikorkeakoulu tavoitteli paikkaa vaki-
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naisten ammattikorkeakoulujen joukossa. Tämä oli toiminnan alussa myös selkeä 
motiivi henkilöstön kehittämiseen kuuluvaan työhön.  

Ammattikorkeakoulujen osaamisvaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa työ-
elämässä ja toimintaympäristössä sekä itse työssä tapahtuvien nopeiden muutosten 
myötä. Tuolloin asiallisten ja muodollisten kelpoisuuksien lisäksi ammattikorkea-
kouluissa tarvitaan erilaisia elinikäistä oppimista tukevia työ- ja toimintamalleja. 
Myös ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli sekä strategian mukainen toiminta 
edellyttävät, että ammattikorkeakouluissa keskitytään yhä enemmän organisaatiossa 
olevan henkilöstön osaamisen kehittämisen toimintaympäristön muutokset sekä 
ammattikorkeakoulun omat strategiat huomioiden. Tämä uusi henkilöstön kehittä-
miseen kuuluvan työn kohde haastaa myös ammattikorkeakouluissa aiemmin toteu-
tettua johtamis- ja esimiestyötä. 

Ammattikorkeakoulun tehtävänä on toimia aktiivisena työelämän uudistajana 
sekä aluekehittäjänä, joten sen rooli muutosten suunnannäyttäjänä sekä tekijänä on 
merkityksellinen. Ammattikorkeakoulujen tulisi omassa toiminnassaan kehittää 
sellaisia henkilöstön kehittämisen käytänteitä, joilla ennakoidaan tulevia osaamistar-
peita, kehitetään tänään tarvittavaa osaamista sekä mahdollistetaan uusien, vielä 
tuntemattomien, osaamiskokonaisuuksien rakentuminen. Tällä tuotetaan myös 
opiskelijalle laadukas oppimiskokemus. Tästä johtuen toiminnan kohteen uudelleen 
määrittely yhteisesti oli edellytys sille, että myös henkilöstön kehittämiseen kuulu-
vaa toimintaa, toiminnan tarkoitusta ja työnjakoa oli mahdollista muuttaa (Mietti-
nen, Samra-Fredericks & Yanow 2009, 1318). Kun kohde ja motiivi on määritelty 
uudelleen, tapahtuu ekspansiivinen transformaatio. Ekspansiivinen transformaatio 
mahdollistaa aikaisempaa toimintaa huomattavasti laajemmat toiminnan mahdolli-
suudet ja kokonainen ekspansiivisen oppimisen kehä voidaan ymmärtää kollektiivi-
sena matkana läpi toiminnan kehittämisen vyöhykkeen. (Engeström 2001, 137.)  

Ekspansiivinen oppimisen prosessi tulee ymmärtää toimintajärjestelmän sisäis-
ten ja sen eri osien välisten ristiriitojen kehkeytymisenä ja niiden ratkomisena (En-
geström 2008, 131). Selkeästi oli havaittavissa, että Hämeen ammattikorkeakoulussa 
henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmissä eri osatekijöiden väliset kehitysjän-
nitteet synnyttivät tarpeen muutokselle. Tässä kohtaa tutkimusta olikin syytä kysyä, 
mihin elementteihin tulisi ensisijaisesti vaikuttaa, jotta yhteinen kehittäminen voisi 
organisaatiossa alkaa (Kuvio 11).  
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Kuvio 11.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehänä – henkilöstön kehittämisen 
taustahistoria ja nykyisen toiminnan välisten ristiriitojen analyysi 

Hämeen ammattikorkeakoulussa oli selkeä tarve henkilöstön kehittämiseen kuulu-
van työn kohteen uudelleen määrittelyyn. Henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn 
kohteen uudelleen määrittely tuottaa vähitellen myös kehittämisideoita siitä, miten 
toimintajärjestelmän muita osia tulee muuttaa. Toiminnan uudistamisen tarve tuli 
esiin erityisesti kehityskeskustelukäytännössä, josta oli muodostunut esimiehille 
mahdoton tehtävä, mikäli henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohde pysyy 
muuttumattomana. Kehityskeskusteluiden tarve organisaatioissa on ilmeinen, mikä-
li organisaatioissa on tarvetta kehittyä kohti vuorovaikutteisempaa toimintaa tai 
mikäli organisaatiossa tavoitellaan yksilön ja organisaation tavoitteiden yhteensovit-
tamista toimintaympäristön muutokset huomioiden. 

Vaikka ammattikorkeakoulussa työskentelevän henkilöstön osaamisen syste-
maattisen kehittymisen kannalta olisi ollut luontevaa, että jo ammattikorkeakoulu-
toimintojen alkuvaiheessa henkilöstön kehittämiseen kuuluvaan työhön olisi kiinni-
tetty riittävästi huomiota, niin toisaalta on ymmärrettävää, että ammattikorkeakou-
lujärjestelmän kehittäminen, hallinnollisten prosessien uudistaminen ja toimintojen 
yhtenäistäminen on vienyt toiminnan alkuvaiheessa paljon aikaa muiden toiminto-
jen kehittämistyöltä. Toisaalta organisaatiossa on luotettu henkilöstön omaan asian-
tuntijuuteen sekä siihen, että henkilöstö on itse aktiivinen oman asiantuntijuutensa 
ylläpidossa sekä oman osaamisensa kehittämisessä. Kyse ei olekaan siitä, ettei hen-
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kilöstön kehittymistä olisi tapahtunut myös tuolla toimintamallilla, vaan mahdollis-
taako toimintamalli sellaisen asiantuntijuuden kehittymisen, mitä organisaation 
strategiat ja toimintaympäristön sekä ennen kaikkea työn muutos nykyisin edellyt-
täisivät. 

Tämän tutkimuksen otsikko on osaaminen keskiössä. Tästä näkökulmasta hen-
kilöstön kehittäminen oli muodostunut Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymässä kapea-alaiseksi yksilöiden työtä ja kehittämistä väljästi tukevaksi 
toiminnoksi, josta puuttui strateginen kytkentä. Henkilöstön kehittämisen käytän-
teissä näkyi piirteitä massatuotannosta, kun organisaation esimiehet tarjosivat hen-
kilöstölle erilaisia valmiita koulutuksia määritellyn roolin ja tehtävän mukaan. Esi-
miehen tehtäviin kuului myös erilaisten hallinnollisten suunnitelmien laatiminen. 

Henkilöstön kehittämisen taustahistorian (Kuvio 12) ja nykyisen toiminnan vä-
listen ristiriitojen analyysin mukaan Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kun-
tayhtymän henkilöstön kehittämiseen liittyvää työntekijän työtä ohjasi käsityömäi-
sen työn periaatteet. Tuolloin yhteisöllisyys organisaatiossa oli vähäistä ja henkilös-
tö vastasi itsenäisesti sekä itsensä että oman työnsä kehittämisestä. Opettajan työ-
hön liitettynä käsityömäinen ote tarkoittaa myös mahdollisuutta suunnitella hyvin 
itsenäisesti omien kurssinsa opetus- ja työskentelymuodot. (Ala-Laurinaho, Koli, 
Kurki & Schaupp 2013, 14, 16.)  

 

Kuvio 12.  Henkilöstön kehittämisen taustahistoria – työntekijän ja esimiehen työ 

Työpaikat ja työn muodot ovat muuttuneet, joten myös ammattikorkeakouluissa 
tekemisen kulttuuria on syytä tarkastella ja kehittää nämä työlle asetetut vaatimukset 
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huomioiden. Työn nykyisissä vaatimuksissa korostetaan jaettua asiantuntijuutta, 
moniammatillisuutta, ammatillisten rajojen ylityksiä, yliammatillisia kompetensseja 
sekä sosiaalisia taitoja (Tynjälä 2010, 91). Näiden saavuttamista voidaan edistää, 
mikäli myös organisaatiossa toteutettava henkilöstön kehittämistyö tukee tämän 
suuntaista toimintaa. Johtamis- ja esimiestyössä tämän tulisi puolestaan merkitä 
neuvottelutilanteita sekä erilaisten oppimisyhteisöjen toiminnan tukemista, missä 
yksittäisten tekojen välinen yhteys koko toiminnan motiiviin ja tavoitteisiin olisi 
selkeästi myös henkilöstön nähtävissä. Johdon ja esimiesten rooli henkilöstön ke-
hittämisessä edellyttääkin ennen kaikkea aktiivista yhteisöllisen toiminnan tukemista 
sekä tähän liittyvien kumppanuuksien ja verkostojen rakentamisen mahdollistamis-
ta.  

Yhteisöllisen toiminnan tukemista edistää myös 1990-luvulla alkanut tietotekni-
nen vallankumous, joka mahdollistaa kokonaan uusien työn organisoitumistapojen 
syntymisen sekä yhä nopeamman reagoinnin toimintaympäristön muutoksiin. Tuol-
loin syntyi myös yhteiskehittelytuotanto, joka perustuu muuntuviin tiimi- ja verkos-
torakenteisiin. Työntekijöiltä puolestaan edellytetään verkostokytkentöjen sekä 
toiminnan arkkitehtuurin ymmärtämistä. Tällaisessa yhteiskehittelytuotannossa 
keskeistä on työyhteisön kyky hallita tuotannon kokonaisuutta ja sen muutoksia. 
(Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 18–20.) Toimintaympäristön nopea 
muutos edellyttää yhä enemmän yhteiseen suunnitteluun ja kehittämiseen perustu-
vaa työtä, mikä ei välttämättä ole helppoa tai yksinkertaista käsityömäiseen työot-
teeseen tottuneelle toimijalle.  

Tulevien vuosien rakenteelliset uudistukset ammattikorkeakouluissa sekä työ-
elämässä tapahtuvat nopeat muutokset tarkoittavat, että ammattikorkeakoulussa 
olevaa osaamista tulee tarkastella ja arvioida entistä läheisemmässä yhteistyössä 
työelämän kanssa. Tuolloin organisaatioissa tarvitaan ymmärrystä myös itse työssä 
tapahtuvasta muutoksesta. Kilpailussa tulevat menestymään sellaiset ammattikor-
keakoulut, jotka osaavat parhaiten hyödyntää laajasti organisaatiossa olevaa osaa-
mista, edistävät sen systemaattista kehittymistä ja samalla tukevat sekä oman alueen 
että yhteiskunnan uudistumista. Tämä edellyttää, että ammattikorkeakoulujen hen-
kilöstö siirtyy aikaisemmasta käsityömäiseen työhön perustuvasta työn tekemisestä 
lähemmäs dialogiseen tietoon perustuvaa yhteiskehittelytyötä. Yhteiskehittelytyö ei 
synny organisaatioon itsestään, vaan edellyttää erilaisten kytkentöjen rakentamista 
toimijoiden välillä sekä uuden oppimista. Tämä heijastuu myös organisaatiossa 
toteutettavan johtamisen periaatteisiin. 
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7 UUDEN JOHTAMISEN PARADIGMAN 
KEHITTÄMINEN 

Tarkastelen seuraavassa Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän 
henkilöstön kehittämisen taustahistorian ja nykyisen toiminnan välisten ristiriitojen 
analyysin kautta syntynyttä tarvetta johtamis- ja esimiestyön kehittämiseen eli tar-
vetta kehittää uusi johtamisen paradigma. Liitän tämän myös osaksi laajempaa yh-
teiskunnallista keskustelua. Henkilöstön kehittämisen esille nostaminen ammatti-
korkeakoulussa on erityisen tärkeää nyt, kun ammattikorkeakoulujen rahoituksen 
myötä organisaatiossa olevat resurssit vähenevät. Näiden vähenevien resurssien 
myötä organisaatioon jäljelle jäävän henkilöstön ja organisaation osaamispääoman 
merkitys korostuu entisestään.  

Paradigman käsite mielletään yleensä Kuhnin tieteenfilosofiseen ajatteluun. Pa-
radigmamuutos liittyy tieteen kehittymiseen ja siihen, miten tieteellistä tietoa tuote-
taan. Työssäni olen käyttänyt kuitenkin laajempaa paradigma- käsitettä kuvaamaan 
pitkän aikavälin kuluessa tapahtunutta merkittävää toimintajärjestelmän ja johtami-
sen muutosta. Muutosta voidaan mielestäni toiminnan tasolla ja pragmaattisesti 
tarkastellen verrata paradigmamuutokseen, kun mekanistisesta henkilöstön kehit-
tämisen toimintajärjestelmästä on laajennuttu osaamisen johtamisen toimintajärjes-
telmään. 

7.1 Johtamistyön muutos 

Massatuotannon kauden mekanistisessa organisaatiossa asiantuntijuus on perustu-
nut vahvalle yksilökeskeisyydelle, johon liittyy itsenäinen työskentely, vaatimus 
selkeästä omasta toiminta-alueesta ja tavoitteista, joiden toteuttamisesta henkilö itse 
vastaa (Ståhle & Grönroos 2000, 93–94; Adler, Kwon & Heckscher 2008, 359). 
Tuolloin henkilöstön resurssien hyödyntämisen ja kehittämisen on kuitenkin todet-
tu selkeästi jäävän matalammalle tasolle kuin esimerkiksi orgaanisissa tai dynaami-
sissa organisaatioissa (Ståhle & Grönroos 2000, 93–94). Myös perinteinen käsitys 
asiantuntijuudesta on perustunut individualismiin, pystysuuntaiseen kehitykseen ja 
muuttumattomuuden oletuksiin (Engeström 2006, 13).  
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Tämä yksilökeskeinen toimintatapa oli selkeästi nähtävissä myös tämän tutki-
mustyön alussa. Samalla se toimi lähtökohtana organisaatiossa toteutettavalle joh-
tamistyön muutokselle. Johtamistyön tulisi jatkossa tukea enemmän kollegiaalisen 
asiantuntijuuden kehittymistä, jotta organisaatiossa olisi mahdollista toteuttaa yhtei-
söllistä luovuutta. Asiantuntijoiden yhdessä tekemän työn katsottiin tuottavan 
enemmän uutta osaamista kuin yksin tehty työ. Monialaisuuden, yksittäisten osaaji-
en asiantuntijuuden hyödyntäminen sekä asiantuntijuuden kehittäminen yhteistyös-
sä työelämän kanssa onkin entistä tärkeämpi osa ammattikorkeakoulun toimintaa ja 
aluekehitystyötä (Apajalahti ym. 2013, 66). Toimintaympäristön muutoksiin rea-
goiminen ei enää riitä, vaan kilpailukyvyn varmistamiseksi tarvitaan proaktiivista 
toimintaa sekä muuttuvien olosuhteiden jatkuvaa ennakointia ja organisaation si-
säistä kehittämishalua (Laurila 2011, 55).  

Asiantuntijuutta tulee jakaa organisaatiossa yli ammattialojen sekä mahdollistaa 
osana organisaation johtamis- ja esimiestyötä näiden yhteistoimintaa edistävien 
rajanylitysten rakentuminen (Winkelen 2010, 19–20). Asiantuntijatyön kehittämisen 
tulisikin suuntautua erityisesti yhteistyön ja yhteisöllisyyden sekä asiantuntijuuden 
sivusuuntaiseen rakentumiseen yhdessä kollegoiden ja asiakkaiden kanssa (Enge-
ström 2006, 13; Adler, Kwon & Heckscher 2008, 369–370). Asiantuntijuus kehittyy 
erilaisissa sosiaalisissa yhteisöissä, joihin kasvetaan ja joiden toimintaan osallistutaan 
(Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012, 247). Asiantuntijuuden kehittymiseksi tarvi-
taan siis oppimista monenlaisissa parvissa, jotka mahdollistavat erilaisia rajanylityk-
siä sekä solmujen punomisia myös tuntemattomammilla alueilla (Engeström 2011, 
100).  

Ammattikorkeakoulun olemassaolon perusta määrittyy uuden tiedon luomisen, 
levittämisen ja soveltamisen kautta. Tuottavathan ne muuttuvaan työelämään jatku-
vasti uusia osaajia. Uutta tietoa tai osaamista ei kehity ammattikorkeakouluissa enää 
nykyisiä rutiineja tai rakenteita tehostamalla, vaan tarvitaan selkeästi enemmän eri-
laisten asiantuntijoiden kohtaamista, yhteistä dialogia sekä vuorovaikutusta (vrt. 
Tynjälä 2010, Ruohotie 2012). Eri toimijoiden välisestä vuorovaikutuksesta syntyy 
puolestaan aidosti kehittyneempiä ratkaisuja verrattuna yksittäisen toimijan omiin 
mahdollisuuksiin (Alasoini 2008, 13–14).  

Tämän tulisi näkyä myös organisaation omissa kehittämisprosesseissa. Keskus-
telua ja vuorovaikutusta lisäämällä nopeutetaan uusien käytäntöjen omaksumista, 
tuotetaan uudenlaisia työ-, organisaatio- ja johtamiskäytäntöjä sekä vahvistetaan 
toimintatapaa, jonka avulla toimintaa kehitetään niin, että se edistää tuloksellisuutta 
ja työelämän laatua samanaikaisesti (Ramstad 2008, 34). Johtamisen avulla puoles-
taan tuetaan ja kannustetaan ihmisiä hyödyntämään osaamistaan organisaation yh-
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teisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kianto 2013, 24). Organisaatiot, jotka menes-
tyvät muutoksessa, pystyvät luomaan uutta tietoa, soveltavat sitä nopeasti uusiin 
teknologioihin ja tuotteisiin sekä levittävät sen laajalti omaan organisaatioonsa 
(Ruohotie 2000, 233).  

Tästä johtuen myöskään henkilöstön kehittämisen keinoja ei voi määritellä etu-
käteen, vaan kehittämisen tarpeet, tavat ja mahdollisuudet tulevat esiin erilaisilla 
rajapinnoilla yhteisesti työskennellen. Ammattikorkeakouluille lainsäädännössä 
määritellyt tavoitteet puolestaan edellyttävät aluevaikuttavuutta ja työelämän uudis-
tumisen tukemista soveltavan tutkimus- ja kehitystyön avulla, mikä edellyttää am-
mattikorkeakoulukontekstissa luovuuden ja innovatiivisuuden edistämistä. Myös 
näiden kompetenssien ja taitojen tulisi olla selkeästi osa ammattikorkeakouluhenki-
löstön kehittämistä (Kajaste ym. 2012, 42). 

Organisaatioiden todellisia kilpailutekijöitä tulevat olemaan sellaiset järjestelmät 
ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista, tuetaan oppimista ja kannustetaan oival-
tamaan ja löytämään uusia ratkaisuja (Otala 2008, 24). Tämän kokeilukulttuurin ja 
kehittämisen tulisi olla myös luonteva osa ammattikorkeakoulujen arkipäiväistä 
johtamistyötä, jolloin se edistää samalla myös henkilöstön ammatillista kasvua. 
Ammattikorkeakoulujen ei tule kopioida toimintamalleja suoraan yrityselämästä, 
vaan kehittää omaa toimintaansa parhaiten palveleva kokonaisuus. Uusien toimin-
tamallien soveltamisen avulla puolestaan valmistuu entistä parempia osaajia muut-
tuvan työelämän tarpeisiin. Organisaatioihin voidaankin luoda pysyvä muutosval-
mius, kun henkilöstöä kannustetaan luovuuteen, riskinottoon, perinteisten toimin-
tatapojen kyseenalaistamiseen sekä virheistä oppimiseen erilaisten muutosten myötä 
(Laurila 2011, 116). 

Toisaalta taas teknologiaa hyödyntämällä voidaan tukea työelämän tuottavuutta 
ja uudistumiskykyä. Tämä tavoite koskee myös ammattikorkeakouluja, joiden tulee 
seurata aktiivisesti sekä työelämässä ja erityisesti teknologiassa tapahtuvia muutok-
sia. Mitään puhdasta teknologiaakaan ei ole olemassa, vaan kyse on sen älykkäästä 
hyödyntämisestä työn tulosten parantamiseen (Räisänen 2008, 3). Teknologiaa 
hyödynnettäessä voidaan puolestaan kehittää entistä syvempään työnjakoon, laa-
jempaan vaihtoon ja kehittyneempään tieteelliseen tietoon perustuvia uusia tuotan-
totapoja sekä organisaatio- ja johtamismalleja (Ahonen 2008, 11). Tämä taas lisää 
merkittävästi organisaation käytössä olevaa osaamista, joka mahdollistaa edelleen 
strategioiden ja toimintojen uudistumisen.  

Tarvitaan siis johtamisosaamista myös näiden uudenlaisten osaamisyhteisöjen ja 
kumppanuuksien rakentamiseen sekä kehittämiseen. Erilaisiin osaamisyhteisöihin 
kuuluminen puolestaan mahdollistaa työntekijöille tuen omaan työhön liittyvässä 
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ongelmaratkaisussa, tekee omaa osaamista laajemmin tunnetuksi sekä edistää näin 
myös työllistymistä (Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 19). Merkittäviä uuden 
osaamisen rakentajia ovatkin tuolloin säännöllisesti toimivat verkostot, joihin tulee 
osallistaa henkilöstöä kaikilta organisaation tasoilta (Apajalahti ym. 2013, 65). Op-
piminen ja osaamisen kehittyminen tuleekin nähdä ennen kaikkea osana päivittäistä 
työtä, jota tehdään vuorovaikutuksessa erilaisten toimijoiden, organisaatioiden ja 
verkostojen kanssa.  

Oppimisen kautta syntyy puolestaan osaamista (Otala 2008, 65). Keskeiseksi 
nousee tuolloin organisaatiossa käytävä dialogi, jossa monialaisesta ja moniäänisestä 
vuorovaikutuksesta syntyy yhteisiä tulkintoja ja merkityksiä. Dialogin avulla löyde-
tään yhteinen merkityspohja ja ymmärrys jonkin tietyn asian tilasta (Otala 2008, 
289). Dialoginen vuoropuhelu edellyttää johdolta ja esimiehiltä kykyä kuunnella 
sekä antaa tilaa organisaatiossa oleville erilaisille näkemyksille sekä yksilöiden erilai-
suudelle (Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 12). Moniääninen dialogi puoles-
taan mahdollistaa yksilöiden irtautumisen omista jo ehkä rutiineiksi muodostuneista 
ajattelu- ja toimintatavoista kohti uusia mahdollisia ajattelu- ja toimintatapoja. Dia-
logisissa lähestymistavoissa muutosprosessi mielletään sykliseksi eli muutosproses-
siin sisältyy myös takaisinkytkentöjä ja uudelleenmäärittelyjä (Alasoini 2008, 13). 
Tämä uuden osaamisen kehittymisen tarpeellisuus näkyy jo nyt opettajan työssä, 
kun aikaisemmin uutta luomassa ja osaamista jakamassa olevat moniammatilliset 
opettajatiimit ja työryhmät ovat entistä enemmän työelämän ja tutkimuslaitosten 
edustajien kanssa työskenteleviä osaamisyhteisöjä (Mäntylä 2007, 101). 

Kollektiivisen tiedonluomisen prosessi edellyttää siis tietoista dialogista toimin-
taa (Aarnio & Enqvist 2007, 150; Nielsen & Rasmussen 2011, 485). Mäki ja Saran-
pää (2010) esittävätkin, että yhteiset tulkintafoorumit voisivat toimia ammattikor-
keakouluissa asiantuntijoiden yhteisöllisinä kohtaamispaikkoina, joissa pohditaan 
tavoitteita, toimintatapoja, arvioidaan onnistumisia ja kehitetään toimintaa. Tulkin-
tafoorumit olisivat myös yhteistoiminnallisen johtamisen perusta. (Mäki & Saran-
pää 2010, 194.) Tulkintafoorumeissa työstetään yhteistä ymmärrystä samoin kuin 
kehityskeskusteluissa (Mäki 2012, 128). 

Monialainen ammattikorkeakoulu muodostuu useista erilaisista yhteisöistä, jol-
loin yhteisöllisyys voi olla jatkuvaa tai hetkellistä. Toisaalta yhteisöllisyydellä luo-
daan pysyvyyttä jatkuvasti muuttuvaan toimintakontekstiin. Tärkeää on tuolloin 
hahmottaa oma yhteisö myös turvallisuuden tuojana. Ammattikorkeakoulujen mo-
saiikkimainen organisaatiokulttuuri asettaa erityisiä vaatimuksia ammattikorkeakou-
lujen sisäiselle toiminnalle. Ammattikorkeakouluissa pedagogisen, substanssiosaa-
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misen ja T&K-osaamisen rinnalle on noussut työyhteisöllinen osaaminen. (Kotila 
& Mäki 2006, 23–25.)  

Työyhteisöllisen osaamisen edistäminen kuuluu ennen kaikkea ammattikorkea-
kouluissa toimivien esimiesten työhön. Toisaalta taas jatkuvasti lisääntyvä tietotyö 
ja oppimistarpeet lisäävät esimiesten taitovaatimuksia (Otala 2008, 296). Ammatti-
korkeakoulussa toimivan esimiehen osaamisvaatimukset ovat kasvaneet erityisesti 
vuonna 2003, kun soveltava tutkimus ja kehittämistyö otettiin mukaan ammattikor-
keakoulujen lakisääteiseen toimintaan. Tuolloin ammattikorkeakoulujen rooli yhte-
nä toimijana kansallisessa innovaatiojärjestelmässä tunnustettiin. Ammattikorkea-
kouluissa työskentelevän henkilöstön osaamisen kehittyneisyydellä on puolestaan 
merkitystä kansallisen innovaatiojärjestelmän toimijoina (Korpelainen & Saikkonen 
2009, 39; Harmaakorpi, Hermans & Uotila 2010, 185). Henkilöstöä ei voi kuiten-
kaan käskeä innovatiivisuuteen tai oppimiseen, vaan organisaatioon tulee luoda 
sellaiset olosuhteet, joissa ihmisiä kannustetaan osaamisen jakamiseen, uuden tie-
don hankkimiseen sekä olemassa olevan kyseenalaistamiseen (Otala 2008, 24). 

Kun johdetaan osaamista, niin johtajuus korostuu erityisesti lähiesimiehen työs-
sä, jonka kautta strategiassa määriteltyjä tavoitteita työstetään toiminnan tasolle. 
Innovatiivisten ja uusien toimintatapojen etsiminen yhdessä henkilöstön kanssa 
sekä johdon ja esimiesten aktiivinen toiminta ulkoisessa toimintaympäristössä ovat 
ammattikorkeakoulujen kehittymisen ja uudistumisen kannalta tärkeitä. (Antikainen 
2005, 239–240.) Esimiehen tulisikin toimia mentorina niille henkilöille, jotka tarvit-
sevat apua kasvaakseen ja kehittyäkseen, kannustamalla heitä luovuuteen ja riskien 
ottamiseen. Tärkeätä on pyrkiä löytämään uusia näkökulmia ja ratkaisumahdolli-
suuksia ongelmiin kyseenalaistamalla perusoletuksia ja perinteisiä toimintatapoja. 
(Laurila 2011, 52.) Koska ammattikorkeakoulujen rooli myös osaamisen uudistami-
sessa on merkittävä, niin osaamisen johtamista ja kehittämistä tukevan sekä uutta 
osaamista luovan kulttuurin mahdollistaminen asettaa erityisiä vaatimuksia myös 
johtamisosaamisen kehittymiselle.  

Uutta osaamista ja uusia työskentelymuotoja on mahdollista saada aikaan myös 
tukemalla työssä tapahtuvaa ekspansiivista oppimista (Engeström 2001, 139). Eks-
pansiivisen oppimisen sykli alkaa, kun nykyinen toimintamalli ei enää vastaa muut-
tuneen toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia. Toiminnalle eri suunnista asetetut 
tavoitteet sekä niiden väliset ristiriidat lisääntyvät. Yksilöt kohtaavat toiminnassaan 
kaksoissidos-tilanteita, joissa säännöt vaativat yhtä ja väline tai kohde toista, vastak-
kaista menettelyä. Toimintajärjestelmän osien välisiä ristiriitoja ylitetään laajenta-
malla toiminnan kohdetta ja toimintajärjestelmän sisällä olevien ristiriitojen täs-
mennettyä luodaan uusi toimintamalli. Näkökulmien laajennus tarkoittaa, että toi-
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minnan kohdetta tarkastellaan ajallisesti tai alueellisesti laajempana kokonaisuutena. 
Kohteen laajentamisen realistiset mahdollisuudet määrittävät kyseisen toiminnan 
rajavyöhykkeen, jolla uudenlainen toimintamalli luodaan. Irrottautuminen vanhois-
ta käsitteistä, ajattelutavoista ja käytännöistä ei ole helppoa tai yksinkertaista, sillä 
toimintajärjestelmän muuttaminen tarkoittaa käytännössä vanhojen periaatteiden ja 
käytänteiden laajentamista sekä samalla vanhan ja uuden toimintatavan välillä olevi-
en ristiriitojen ratkaisemista. (Ahonen ym. 2010, 57–60.) 

Johtamista ja erityisesti johtamisosaamista tulee tällöin tarkastella suhteissa ta-
pahtuvana johtamistoimintana, jossa olennaisia tekoja ovat puhe, sanat ja neuvotte-
leminen (Mäki & Saranpää 2010, 13, 16). Ammattikorkeakoulun henkilöstö kohtaa 
työssään muutoksia sekä ulkoapäin asetettujen tavoitteiden että sisäisten kehittämis-
toimenpiteiden myötä. Muutokset ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana 
lisänneet entisestään tarvetta organisaatioissa toteutettavaan henkilöstön kehittämi-
seen ja toisaalta lisänneet paineita ammattikorkeakouluissa toimivien opettajien 
ammatti-identiteetin uudelleen määrittelyyn. Muutoksessa selviämiseen tarvitaankin 
ennen kaikkea johtamiselta ja esimiestyöltä henkilöstöön liittyvien kognitiivisten 
prosessien ymmärtämistä, ohjaamista ja tukemista.  

Tuolloin huomio kiinnittyy sellaisiin käytännön johtamisprosesseihin, joilla tue-
taan henkilöstön oppimismahdollisuuksia sekä luodaan kulttuuria, joka tukee myös 
organisatorisia päämääriä. Tähän tulee kiinnittää huomiota erityisesti asiantuntijaor-
ganisaatiossa, joissa vahva yksilöllinen mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön tukee 
kyllä opettajien ammatillista kasvua, mutta samalla estää yhteisön ja organisaation 
kehittymisen (Hökkä 2012, 227). Yhteisön ja organisaation kehittymistä voidaan 
edistää lisäämällä organisaatioon yhteiskehittelytuotantoa. Yhteiskehittelytuotanto 
edellyttää johtamisosaamista, jonka myötä työyhteisöstä tulee esimiehen rinnalla 
työn muutoksen tekijä ja aktiivinen toteuttaja.  

7.2 Toiminnan kehittäminen yhteiskehittelytyönä 

Yhteiskehittelytuotanto ammattikorkeakoulussa tarkoittaa, että sekä henkilöstö että 
opiskelijat ja muut sidosryhmät otetaan mukaan yhteiseen suunnittelu- ja kehittä-
mistyöhön, jolloin myös opetuksen laatu sekä taso vastaavat oikea-aikaisesti erilais-
ten sidosryhmien tarpeisiin sekä jatkuvasti muuttuvan toimintaympäristön haastei-
siin. Työtä tehdään yhä useammin hierarkkisten rakenteiden sijaan erilaisissa tii-
meissä ja verkostoissa. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan uudenlaista työn muotoa, 
jotta ne pystyvät tarjoamaan opiskelijoille sekä muille sidosryhmille yhä parempia 
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palveluja ja osaamiskokonaisuuksia. Toisaalta myös digitalisaatio mahdollistaa sen, 
että tulevaisuudessa opiskelijat eivät enää osallistu yksittäisiin opintojaksoihin, vaan 
heillä on mahdollisuus kytkeytyä ammattikorkeakoulun tuottamaan palvelukokonai-
suuteen omien tarpeidensa ja tavoitteidensa ohjaamina. Ammattikorkeakoulu pys-
tyy puolestaan joustavasti vastaamaan erilaisten teknologiaan perustuvien välinei-
den avulla opiskelijoiden tarpeiden muuttumiseen. 

Tämän tutkimuksen aikana on kiinnitetty huomiota ensisijaisesti toimintaympä-
ristössä ja erityisesti työssä tapahtuviin muutoksiin sekä niiden vaikutuksiin ammat-
tikorkeakoulussa toteutettavaan henkilöstön kehittämiseen. Ammattikorkeakoulua 
on pidetty tässä tutkimuksessa työpaikkana, jossa henkilöstön osaamisen kehittämi-
sen käytänteet sekä henkilöstön osaamisen kehittyminen heijastuvat myös opiskeli-
joiden oppimistuloksiin sekä laajemmin koko yhteiskuntaan. Toiminnan yhteiseen 
kehittämiseen on puolestaan sitoutettu useita organisaatioin toimijoita. Tälle mo-
niammatilliselle yhteistyölle, yhteisöllisyydelle sekä koulutusalat ylittävälle kehittä-
mistyölle haasteita ovat asettaneet ammattikorkeakoulun opettajat, joilla on taustan-
sa vuoksi erilainen toimintakulttuuri ja -tavat, arvomaailma, asenteet, motivaatio, 
kieli, terminologia, tiedetausta, oletukset ja ajattelutapa (Ilola ym. 2009, 11). Tästä 
johtuen myös tämän tutkimuksen aikana toteutetuissa kehittämisinterventioissa 
hyödynnettiin yhteiskehittelytyön elementtejä. Interventiot on toteutettu organisaa-
tion eri henkilöstöryhmien kanssa, jolloin ne ovat kohdistuneet yksilö-, yksikkö- ja 
organisaatiotasolle sekä maantieteellisesti hajautuneisiin koulutus- ja tutkimuskes-
kuksiin.  

Victor ja Boynton (Engeström 2004) ovat määritelleet yhteiskehittelytyön kehi-
tysmuotona, joka perustuu dialogiseen tietoon. Yhteiskehittelyssä tuotetaan pitkän 
elinkaaren omaava tuote tai palvelu, joka soveltuu hyvin käyttäjän toimintaan. 
Tuotteissa on tietoteknisiä asiakkaalle sovitettuja ratkaisuja, jotka edellyttävät uudel-
leenkonfigurointia käyttäjän, tuottajan ja tuotteen välisenä vuoropuheluna. Yhteis-
kehittelytyö edellyttää eri osapuolten välisiä uudenlaisia dialogisia tietovälineitä sekä 
pitkäjänteistä suunnittelua ja nopeaa reagointia sekä improvisointia yhteistyössä 
asiakkaan kanssa. Yhteiskehittelytyö on vaativa työnteon laji, joka edellyttää siihen 
osallistuvilta dialogia sekä luottamista toiminnasta saatavaan välittömään palauttee-
seen. (Engeström 2004, 80–82.) Kerosuo, Syrjälä ja Toiviainen (2009) puolestaan 
havaitsivat erilaisten metaforien toimivan hyvin yhteiskehittelytyön alkuvaiheessa, 
mutta ne eivät olleet riittäviä vahvistamaan työpaikalla tapahtuvaa oppimista. Tähän 
tarvitaan myös ydinkäsitteiden avaamista sekä jatkuvaa neuvottelua kaikkien osallis-
tujien kanssa käsitteiden mahdollisuuksista ja tarkoituksista. (Kerosuo, Syrjälä & 
Toiviainen 2009, 509.)  
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Saadun informaation tulkinta, neuvottelut sekä synteesin tekeminen edellyttää 
eri osapuolilta uusia yhteisesti rakennettuja sääntöjä ja perusrakenteita. Yhteiskehit-
telytyössä oppiminen tapahtuu pitkän aikavälin kuluessa, joten organisaatiossa tar-
vitaan kaksinkertaista oppimista. Ensinnäkin yhteiskehittelytyö tulee opetella ja 
toiseksi organisaation tulee oppia niistä vuorovaikutustilanteista, joita yhteiskehitte-
lytyön aikana syntyy käyttäjän, tuotteen tai palvelun sekä tuottajien välillä. Kyse on 
uudistavasta oppimisesta, joka laajentaa yhteisesti jaettua työn kohdetta sekä koh-
teeseen liitettäviä välineitä, malleja ja konsepteja. Oppiminen yhteiskehittelytyössä 
tapahtuu suunnittelun, mallintaminen, sanoittamisen, käsitteellistämisen ja näkyväk-
si tekemisen kautta. Yhteiskehittelytyön painoarvo on niissä toiminnoissa, joita 
organisaatiossa tehdään liittyen sillanrakentamiseen, rajanylityksiin, solmutyöskente-
lyyn, neuvotteluun ja kaupankäyntiin. (Engeström 1995, 80–82; 2004, 80–82.)  

Yhteiskehittelytyössä moniorganisatorisella kentällä tai maastolla tarkoitetaan 
useamman organisaation muodostamaa maantieteellisesti tai hallinnollisesti rajattua 
toiminta-aluetta, jossa toimijat ovat keskenään vuorovaikutuksessa. Yhteiskehittely-
työn kannalta oleellista on määritellä näille moniorganisatorisessa kentässä tai maas-
tossa toimiville organisaatioille yhteinen kohde sekä hahmottaa kentän tai maaston 
pirstaleisuus. Yksilö puolestaan oppii hallitsemaan maastoa muodostamalla sinne 
kognitiivisia polkuja, joiden avulla hän pyrkii perspektiiviriippumattomuuteen. Pol-
kujen lisääntyessä maastossa oleva verkosto tihenee sekä vakiintuu ja lopulta jäykis-
tyy eli perspektiiviriippuvuus alkaa kasvaa. Verkolla tai verkostolla tarkoitetaan 
moniorganisatorisessa kentässä tai maastossa vaikuttavien toimintajärjestelmien 
suhteellisen vakiintuneiden, stabiilien keskinäisten yhteyksien muodostamaa koko-
naisuutta, joka usein liittyy aineelliseen infrastruktuuriin. Toiminnan teorian viite-
kehyksessä verkon muodostavat sisäisesti ristiriitaiset toimintajärjestelmät, jotka 
tuovat mukanaan verkostoon vaikeasti ennakoitavia ja yllätyksellisiä käänteitä. Näin 
ollen verkoston ymmärtäminen edellyttää toimintajärjestelmien ja niiden sisäisten 
ristiriitojen erittelyä. Yhteiskehittelytyössä elinkaarikäsitteellä tarkoitetaan kohteen 
kehityskulkua eli sen kestoa ja vaiheita. Elinkaaren tarkoituksena on kuvata kohteen 
muokkaamiseen osallistuvien toimijoiden tekoja ja vuorovaikutusta kohteen muut-
tumisen eri vaiheissa. Rajavyöhykkeellä tarkoitetaan eri toimintajärjestelmien välistä 
aluetta, jolla tapahtuu aktiivista vuorovaikutusta eri osapuolten kesken tavoitteena 
yhteisten kohteiden muodostaminen tai tuottaminen. Rajanylitys voi puolestaan olla 
yksinkertaisimmillaan yhden ihmisen rajan yli kulkeminen, mutta yhteiskehittelyssä 
rajanylitys sisältää vastavuoroisuuden vaatimuksen. Rajanylitykset ovat interaktiota-
pahtumia, joita ei välttämättä voi pelkistää yksittäisiksi teoiksi, vaan ne ovat moni-
vaiheisia ja ajallisesti sekä paikallisesti hajautuneita tekojen sarjoja. Solmulla tarkoi-
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tetaan eri toimintajärjestelmien edustajien samaan kohteeseen suuntautunutta 
suunnittelu- tai ongelmanratkaisuponnistusta, joka sisältää rajanylityksiä. Rajanylitys 
ei ole kuitenkaan sama kuin solmu, joka edellyttää tuottavuutta ja pitkäjänteisyyttä. 
Solmu sisältää kohteen yhteisen artikuloinnin ja muokkaamisen tekoja. (Engeström 
2004, 82–87.) 

7.3 Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan 
toimintamallin suunnittelu ja analyysi 

Millainen uusi henkilöstön kehittämisen ja johtamisen toimintajärjestelmä ammatti-
korkeakoulussa sitten tarvitaan, jotta osaamisesta tulisi jatkossa strategisen uudis-
tumisen käyttövoima? Millainen johtamis- ja esimiestyö voisi tukea parhaiten tämän 
tavoitteen saavuttamista? Käytännössä tämä tarkoitti Hämeen ammattikorkeakou-
lussa uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin 
suunnittelu- ja kehittämistyötä yhdessä organisaation toimijoiden kanssa (Kuvio 
13). 

 

Kuvio 13.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehänä – uuden osaamispohjaiseen 
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin suunnittelu eli ammattikorkeakoulun uusi 
paradigma 
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Nykytilan analyysin, taustahistorian sekä teoreettisen pohdinnan kautta oli käy-
nyt selväksi, että ammattikorkeakoulun uusi paradigma, jossa osaaminen nostetaan 
merkittäväksi osaksi organisaatiossa toteutuvaa johtamistyötä, edellyttää pitkälle 
kehittynyttä esimiesosaamista sekä entistä kokonaisvaltaisempaa strategiaan perus-
tuvaa näkemystä tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Ammattikorkeakoulujen 
tulee myös tehostaa omaa toimintaansa, kun ammattikorkeakoulujen rahoitus on 
uudistettu tuloksellisuuspohjaiseksi. Tuolloin toimintojen tehostamiseksi tarvitaan 
myös teknologian hyödyntämistä. Teknologiaa hyödyntämällä voidaan mahdollistaa 
organisaation taloudellinen kasvu, kun vakiintuneita toimintoja tehostetaan sekä 
kehitetään uusia tuotteita ja palveluita (Ahonen ym. 2010, 12).  

Toimintojen kehittämiseen teknologiaa hyödyntämällä on tarvetta laajemminkin 
julkisissa organisaatioissa, joiden tuottavuus ei ole kehittynyt yhteiskunnassa tavoi-
teltavalla tavalla (Pohjola 2011, 289). Teknologian avulla myös yhteistoiminta ja 
vaihto voidaan ulottaa entistä laajemmalle alueelle, kun työnjakoa ja erikoistumista 
voidaan entisestään syventää (Ahonen ym. 2010, 12). Tämä mahdollistaa myös 
ammattikorkeakouluille erilaisten kansainvälisten ja kansallisten verkostojen hyö-
dyntämisen sekä tätä kautta asetettujen tavoitteiden toteutumisen ja taloudellisen 
kasvun. Ammattikorkeakouluorganisaatioiden on oltava entistä tuloksellisempia 
organisaatioita, jotka uudistavat vahvasti sekä omaa toimintaansa että yhteiskunnal-
lista kehitystä osana omaa strategiatyötään.  

Hämeen ammattikorkeakoulun taustahistorian mukaan henkilöstön kehittämi-
seen kuuluvaa työtä olivat ohjanneet pääsääntöisesti yksilöiden omat näkemykset 
tarvittavasta osaamisesta ja toisaalta yksilöiden omat intressit sekä tämänhetkiset 
osaamistarpeet. Strateginen kytkentä organisaation toimintaan tai tulevaisuuden 
tavoitteisiin selkeästi puuttui. Organisaatiossa oleva osaaminen nähtiin ennen kaik-
kea yksilöihin sitoutuneena ominaisuutena eikä niinkään koko organisaation kehit-
tymistä ja uudistumista mahdollistavana pääomana. Opettajan itsenäisellä opetuk-
seen ja kasvatukseen liittyvällä asiantuntija-asemalla on ollut myös vaikutusta koko 
opettajayhteisön sisäiseen rakenteeseen. Tämän seurauksena opetuksellisten ja kas-
vatuksellisten ratkaisujen laatua ja onnistumista sekä tavoitteiden saavuttamista on 
ollut vaikea arvioida (ks. Vanhalakka-Ruoho 2006). 

Saman toteaa Auvinen (2006), jonka mukaan ammattikorkeakouluissa kyllä kan-
nustetaan aktiivisesti itsensä kehittämiseen ja kouluttamiseen, mutta opettajien ke-
hittymistavoitteita ei ole liitetty osaksi ammattikorkeakoulun tai oman koulutusoh-
jelman strategisia tavoitteita. Esimiestyön keskeisenä tavoitteena olisikin edistää 
työntekijöiden ja koko työyhteisön oppimista sekä ohjata sen suuntaa. Parhaimmil-
laan opettajan ammatillinen uudistuminen voi tapahtua omien työtehtävien yhtey-
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dessä teorian, käytännön ja kokemuksen vuorovaikutuksen kautta. Erityinen haaste 
opettajan työssä liittyy kykyyn kohdata ja ymmärtää toisia ihmisiä. Ilman aitojen 
kohtaamisten kautta syntyviä ihmissuhteita, luottamusta ja yhteyttä, opettajan on 
vaikea hyödyntää muita ominaisuuksiaan opiskelijoiden oppimisen tukemisessa, 
oppimismotivaation vahvistamisessa, työyhteisön kehittämisessä, tutkimus- ja kehi-
tystoiminnassa tai muissa työtehtävissään. Nämä sopivat myös ammattikorkeakou-
lussa harjoitettavan johtajuuden ja esimiestyön perustaksi. (Auvinen 2006, 34–39.) 

Erityisesti uudistumiseen sekä kehittämiseen tähtäävässä toiminnassa tarvitaan 
kohtaamisia ja yhteisöllisyyttä sekä yhteisiä tavoitteita. Kun taas nykyisen toiminnan 
tehostamiseksi voi riittää keskittyminen vain yksilön osaamisen kehittämiseen. 
Vaikka asiantuntijuuden tärkeyttä on korostettu Hämeen ammattikorkeakoulussa 
toiminnan alusta lähtien, niin henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmässä stra-
tegia ei konkretisoitunut yhteisiksi henkilöstön kehittämistyötä ohjaaviksi tavoit-
teiksi. Henkilöstön kehittämiseen kuuluva työ tarkoitti yksittäisten henkilöiden 
suorittamia tekoja, joilla ei ollut kokonaisvaltaista kytkentää toisiinsa. Kytkentöjä 
selvästi tarvitaan, sillä ammattikorkeakouluorganisaation tulisi kuitenkin tavoitella 
osaamisen johtamisen vaihetta neljä (Kuvio 1), jolloin ihmisten johtamisen ja orga-
nisaatiokulttuurin kautta mahdollistetaan jatkuvasti elävä ja päivittyvä strategian 
luominen eli osaamisesta tulee näin myös organisaatioiden strategisen uudistumisen 
käyttövoima (Salojärvi 2009, 149).  

Scheinin (2001) mukaan kulttuurin merkitys organisaatiolle on erilainen organi-
saation kehitysvaiheesta riippuen. Nuoressa ja kasvavassa organisaatiossa kulttuuri 
on organisaation identiteetin päälähde. Nuorissa ja menestyvissä organisaatioissa 
organisaation jäsenet ovat itse osallistuneet kulttuurin ja siinä olevien oletusten 
luomiseen ja ne heijastavat arvoja, jotka ovat lähtöisin organisaation perustajilta. 
Tässä varhaisessa vaiheessa organisaatiossa painotetaan itsensä erilaistamista suh-
teessa ympäristöön ja muihin organisaatioihin. Kulttuurin muuttaminen mahdollis-
tuu lisäämällä organisaation jäsenten ymmärrystä kulttuurin eri elementeistä. Toi-
mintaympäristössä tapahtuvat muutokset luovat organisaatioissa epätasapainon ja 
pakottavat organisaatioita muuttumaan. Muutosprosessiin otetaan tuolloin mukaan 
niitä organisaation jäseniä, joiden omat oletukset ovat sopeutuneet uusiin ulkoisiin 
realiteetteihin ja heillä on uskottavuutta organisaation sisällä. Alakulttuurien kehit-
tymistä voidaan myös hyödyntää muutostilanteissa. Organisaatioissa syntyy vahvoja 
alayksikköjä, jotka perustuvat esimerkiksi maantieteelliseen alueeseen. Alakulttuuri-
en ymmärtäminen muutostilanteessa on tärkeää, koska monesti ne ovat syntyneet 
ammatillisuuden pohjalta, jolloin ammatti määrää monia heidän arvojaan sekä us-
komuksiaan. Organisaation toiminta kokonaisuutena määräytyy sen perusteella, 
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kuinka hyvin nämä ammatilliset alakulttuurit ovat toisensa kanssa samansuuntaisia. 
(Schein 1991, 26, 107, 113–130.) Käyn seuraavassa läpi koulutusinstituutioiden 
haasteita, mikäli niiden tavoitteena on kulttuurin muuttaminen yksilön työstä yhtei-
sölliseen työskentelyyn. 

Koulutusinstituutioita on pidetty väljäkytkentäisinä asiantuntijaorganisaatioina, 
joissa toimijat ovat itsenäisiä oman työnsä asiantuntijoita eikä niille ole ollut luon-
teenomaista yhteisöllisen ja verkostomaisen organisaation rakentaminen. Muutos-
paineiden keskellä niiden johtamishaasteena onkin vastata käytännöstä ja toimin-
taympäristön muutoksista tuleviin tavoitteisiin sekä samalla pitää mielessä kasvatuk-
selliset ja koulutukselliset ideaalit. Opettajille tämä merkitsee siirtymistä autonomi-
sesta toimijasta organisaatiokansalaiseksi. Toiminnan tasolla tämä tarkoittaa moni-
puolista sekä avointa keskustelua, tiedon jakamista, epävarmuuden sietoa, yhteistä 
tulevaisuuden suunnittelua ja kuuntelemisen taitoa. Työn kokonaisuutta palvelee 
tuolloin parhaiten johtamisen ammattilaistuminen sekä asiantuntijoiden organisaa-
tiotoimintaan liittyvien taitojen lisääntyminen. Työhön liittyvien kokonaisuuksien 
ymmärtäminen sekä parempi hallinta rikastuttaa myös organisaatio-osaamiseen 
liittyvää professionaalisuutta. (Vanhalakka-Ruoho 2006, 124–139.)  

Tätä organisaatio-osaamiseen liittyvää professionaalisuutta voidaan kehittää ot-
tamalla henkilöstöä mukaan organisaation toimintojen uudistamiseen ja käyttöönot-
toon. Samalla parannetaan myös ihmisten motivaatiota ja työhyvinvointia (Laurila 
2011, 56). Tällaiselle henkilöstöä osallistavalle ja tutkimukselliselle kehittämistoi-
minnalle on keskeistä kriittinen ajattelu, joka perustuu johdonmukaiseen ja tieteelli-
seen ajatteluun. Kehittämistoiminnassa on ensisijaisesti kyse dialogista, jossa tieto 
on sosiaalisesti muuntuvaa ja rakentuvaa. Kehittämistoiminnan tavoitteena on eri-
laisten intressien jäsentäminen, vallitsevien totuuksien purkaminen, toimijoiden 
äänen kuuluviin saattaminen ja erilaisten intressien hahmottaminen. (Toikko & 
Rantanen 2009, 163–164.) Edellä mainittua toimintatapaa on hyödynnetty myös 
tämän tutkimuksen aikana toteutetuissa kehittämisinterventioissa. 

Monenlaisia ja monen tasoisia kehittämisinterventioita sekä uudistamistyötä tu-
kevaa johtamis- ja esimiestyötä tarvitaan, sillä organisaatiossa olevien toimintojen 
uudistumista ei voida pitää itsestäänselvyyksinä. Yhteistä kehittämistyötä lähdettiin 
käytännössä toteuttamaan Hämeen ammattikorkeakoulussa osana henkilöstöstrate-
gian, eli toimintaa ohjaavien sääntöjen, uudistamista. Sääntöjen uudistaminen tarvit-
tiin, koska aikaisemmat säännöt tukivat vahvasti yksilön käsityömäistä työtä eivätkä 
edistäneet yhteiskehittelytyötä tai osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa 
toimintaa. Sääntöjen uudistamisen kautta henkilöstön kehittämisen toimintajärjes-
telmän kohdetta laajennettiin Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhty-
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mässä. Engeströmin (2004) mukaan ekspansiivisen oppimisen kohteena ovat ko-
konaiset toimintajärjestelmät sekä niiden käytäntöjen muuttaminen.  

7.4 Osaamisen johtaminen ja kehittäminen strategiseksi 
tavoitteeksi – 1. kehittämisinterventio 

Ekspansiivisessa oppimisessa yksittäiset yksilöt alkavat kyseenalaistaa nykyisiä toi-
mintatapoja ja toimintansa logiikkaa. Toimijoiden joukon lisääntyessä, yhteistyössä 
tehty analyysi ja uuden toimintamallin muodostaminen on laitettu alulle. (Enge-
ström & Sannino 2010, 5–6.) Ensimmäinen kehittämisinterventio, jolla henkilöstön 
kehittämisen toimintajärjestelmän kohdetta laajennettiin Hämeen ammatillisen 
korkeakoulutuksen kuntayhtymässä, toteutettiin henkilöstön kehittämistä ohjaavan 
henkilöstöstrategian uudistamisen yhteydessä. Käytännössä henkilöstöstrategia 
pohjautuu yleiselle strategialle ja vaikuttaa myös ennakoivasti yleiseen strategiaan 
(Sydänmaanlakka 2002, 128; Balkin, Cardy & Go´mez-Mejía 2010, 69).  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä säännöt olivat selke-
ästi ohjanneet organisaatiossa tapahtuvaa henkilöstön kehittämiseen kuuluvaa työtä 
ja tästä työstä vastaavia toimijoita. Sääntöjen mukaan yksilö vastasi itsenäisesti 
omasta kehittymisestään. Henkilöstön kehittämistä tukeva esimiestyö puolestaan 
tarjosi henkilöstölle massatuotantoon perustuvan työn mukaisesti erilaisia kehittä-
misen keinoja. Tästä johtuen tutkimuksen ensimmäinen kehittämisinterventio koh-
distui henkilöstöstrategian eli sääntöjen uudistamisprosessiin. Henkilöstöstrategian 
uudistamistyön aikana henkilöstön kehittämistä ohjaavat säännöt määriteltiin uudel-
leen laajan johtoryhmän toimesta niin, että ne tukisivat osaamispohjaista strategia-
ajattelua. 

Tutkimustyön aloittaminen vuonna 2008 sijoittui ajankohtaan, jolloin Hämeen 
ammattikorkeakoulun päästrategian uudistamistyö oli parhaillaan meneillään. Tä-
män jälkeen uudistettiin muut tätä tukevat strategiat. Strategioiden uudistamistyö 
mahdollisti minulle tutkijana luontevasti ensimmäiset kohtaamiset organisaation 
johdon kanssa. Varsinaiseen virkatyöhöni henkilöstöpäällikkönä ei kuulunut strate-
giaprosessiin osallistuminen tai sen johtaminen. Päävastuu henkilöstöstrategian 
toteutuksen ja henkilöstöpolitiikan johtamisesta koko kuntayhtymän osalta kuului 
kuntayhtymän pääjohtajalle, Hämeen ammattikorkeakoulun sekä Hämeen ammatti-
instituutin rehtorille. Strategiatyöskentelyn eli ensimmäisen kehittämisintervention 
aikana henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä laajentui osaamisen johtami-
seksi ja kehittämiseksi.  
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Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä toimintajärjestelmän 
kohdetta laajennettiin aikaulottuvuudella niin, että henkilöstön osaamisen kehittä-
mistä haluttiin tarkastella osana elinikäistä oppimista. Osaamisen johtaminen ja 
kehittäminen haluttiin nähdä jatkuvana prosessina, jossa oppiminen ei pääty siihen, 
kun henkilö saavuttaa muodollisen pätevyyden tai ammattikorkeakouluopettajalle 
määritellyt kelpoisuusehdot. Paikan ja tilan ulottuvuudella kohdetta puolestaan 
laajennettiin niin, että henkilöstön osaamisen katsotaan päivittyvän erilaisissa ver-
kostoissa, työelämän kanssa tehdyissä projekteissa ja erilaisten organisaatioiden 
välisillä rajapinnoilla.  

Kumppanuuksia haluttiin kehittää ja rakentaa jatkossa yli oppi- ja organisaatiora-
jojen. Vastuun ja moraalin ulottuvuudella laajentuminen tarkoitti, että osaamisen 
johtamiseen osallistuvat huolehtivat sekä henkilöstön että organisaation kehittymi-
sestä. Tämän tuli näkyä erityisesti johtamis- ja esimiestyössä. Kehityksen ulottuvuu-
della laajentuminen tarkoitti, että kaikki toimintamallin rakentamiseen osallistuvat, 
osallistuvat myös uuden toimintamallin kehittämiseen organisaatiossa. Tämä puo-
lestaan tarkoitti aktiivista johtamistoiminnan kautta tuettua kokeilukulttuuria. 
Osaamisen johtaminen haluttiin nähdä ennen kaikkea strategiaan vahvasti kytkey-
tyneenä tavoitteellisena sekä vuorovaikutteisena johtamis- ja esimiestoimintana, jota 
ohjaavat tulevaisuuden tavoitteet. Osaamisen johtamisella haluttiin myös mahdollis-
taa strategioiden uusiutuminen, uuden osaamisen luomisen ja kehittymisen kautta.  

Kollektiivisen toiminnan tranformaatioihin liittyy olennaisena osana myös kol-
lektiivisen toiminnan motiivien yhteisöllinen reflektoiminen ja sen välityksellä ta-
pahtuva toiminnan kohteen laajeneminen (Hakkarainen & Paavola 2008, 75). Tästä 
johtuen henkilöstöstrategian uudistaminen eli toiminnan kohteen laajentaminen, 
aloitettiin vuoden 2009 alussa johdon työseminaarin yhteydessä. Tutkimustyöni 
ansiosta toimin ensimmäisen työskentelyjakson vetäjänä. Koska osaavan ja moti-
voituneen henkilöstön merkitys organisaatiolle on erittäin suuri, olin erittäin tyyty-
väinen siihen, että minulla oli mahdollisuus osallistua myös strategian uudistamis-
prosessiin (Boxall & Purcell 2003, 41; Sydänmaanlakka 2002, 129).  

Johdon työseminaarin yhteydessä toteutetussa työskentelyjaksossa tuotettiin en-
simmäinen henkilöstöstrategian työversio Hämeen ammattikorkeakoulun strategi-
asta henkilöstöstrategiaan (Hämeen ammattikorkeakoulun strategian luonnosver-
sio). Henkilöstöstrategian ensimmäisessä työversiossa osaamisen johtaminen nos-
tettiin keskeiseksi strategiseksi painopistealueeksi, ja henkilöstön osaamisen kehit-
täminen ensisijaiseksi tavoitteeksi. Tässä kohtaa kehittämistyöhön osallistuneet 
johtoryhmän jäsenet halusivat kiinnittää erityistä huomiota henkilöstöstrategiassa 
oleviin käsitteisiin. Henkilöstöstrategiasta haluttiin positiivinen ja realistinen sekä 
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kannustava ja yhteisöllisyyttä korostava. Henkilöstöstrategian uudistamistyötä jat-
kettiin yhteistyössä johdon kanssa laajan johtotiimin kokousten yhteydessä. Eks-
pansiivisen syklin askeleet ovat yhteisiä oppimistekoja (Engeström 2004, 60). Myös 
henkilöstöstrategian uudistamistyö eteni ekspansiivisen oppimisen kehällä monias-
kelisina oppimissykleinä. Itse osallistuin laajan johtotiimin kokouksiin aina silloin, 
kun käsittelyssä oli henkilöstöstrategiaan liittyviä asioita. Kävin samalla myös läpi 
oman tutkimustyöni vaiheita sekä ennen kaikkea henkilöstön kehittämisen tausta-
historiaa.  

Vaikka strategiatyöskentely onkin toimivan johdon vastuulla, niin sen ei tule kui-
tenkaan jäädä ainoastaan ylimmän johdon toiminnaksi. Strategiatyöhön tulee kytkeä 
mukaan myös henkilöstö. (Juuti & Luoma 2009, 29.) Laajojen johtotiimien yhtey-
dessä käytyjen keskusteluiden jälkeen jatkoin edelleen henkilöstöstrategian luon-
nosversioiden kirjoittamista. Toimin myös henkilöstöltä kerättyjen palautteiden 
vastaanottajana. Strategian päivitysvaiheessa pyrin työskentelemään ennen kaikkea 
sillanrakentajan roolissa henkilöstön ja johdon välillä. Henkilöstöstrategia oli kom-
mentoitavana henkilöstöportaalissa keväällä 2009. Yksi palautteen antajista oli tyy-
tyväinen siihen, että työhyvinvoinnin merkitys oli nostettu henkilöstöstrategiassa 
esiin. Saatu palaute oli työn etenemisen kannalta rohkaiseva. Onhan oppimista tu-
kevan johtajuuden kautta mahdollista edistää myös työhyvinvointia (Viitala, Mäkelä 
& Hölsö 2010, 183).  

”On ilahduttavaa lukea, että strategiassa on myös otettu huomioon työhyvinvointi ja sen 
kehittäminen. Ihminen voi hyvin työssään, kun työ on kunkin ihmisen mittainen eli so-
pusoinnussa osaamisen ja kiinnostuksen kohteiden kanssa. Ihmiset aidosti kunnioittavat 
kunkin ihmisen lähtökohtia ja ajatuksia.” (Nainen – asiantuntija) 

Henkilöstöstrategian kirjoitustyö kesti kevään 2009 ja se viimeisteltiin yhdessä kun-
tayhtymän pääjohtajan kanssa laajan johtotiimin työseminaaripäivässä 10.8.2009 
Evolla (Kuvio 14). Tuolloin henkilöstöstrategian otsikkoon lisättiin vielä sana ke-
hittäen. Tämän jälkeen henkilöstöstrategia vuosille 2010–2015 oli otsikoitu Parem-
paa työhyvinvointia osaamista johtaen ja kehittäen. Uudistetun henkilöstöstrategian 
2010–2015 tavoitteena oli luoda henkilöstölle kannustava ja uudistuva työpaikka, 
joka tukee osaamisen, asiantuntijuuden ja yhteisöllisyyden kehittymistä. Toisaalta 
osaamisen johtamisen yksilökeskeistä lähestymistapaa, jossa osaaminen nähdään 
yksilön omistamina ja muistiin varastoituneina tietoina sekä taitoina, laajennettiin 
(Oikarinen & Pihkala 2010, 49).  
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Kuvio 14.   Henkilöstöstrategian työstäminen yhteisesti vuonna 2009  

Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, joka edellyttää kykyä ajatella systeemi-
sesti, kykyä hahmottaa laajoja vuorovaikutussuhteita ja nähdä asioita kokonaisval-
taisesti sekä toisaalta muodostaa näkemyksiä (Sydänmaanlakka 2002, 215). Henki-
löstöstrategian ohjaavan vaikutuksen kautta organisaation toimintakulttuuria alettiin 
systemaattisesti kehittää yksilön osaamista korostavasta toimintakulttuurista uudis-
tavan eli organisaation osaamista yhteisöllisesti kehittävän toimintakulttuurin suun-
taan. Samalla organisaatiossa aikaisemmin käytössä ollut henkilöstön kehittämisen 
keinovalikoima poistettiin.  

Kehittämistyön edetessä organisaatiossa oli tarkoitus ottaa käyttöön osaamisen 
johtamiseen ja kehittämiseen parhaiten soveltuvia käytänteitä. Näistä käytänteistä 
muodostui henkilöstöstrategiaan kehittämistoimenpiteiden kokonaisuus. Henkilös-
töstrategiasta alkoi vähitellen muodostua myös toiminnan lähikehityksen vyöhyke 
eli kuvaus siitä, kuinka pitkä matka nykyisen epätyydyttäväksi koetun toimintatavan 
ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan uuden toimintatavan välillä on (Kuvio 15). 
Lähikehityksen vyöhyke veisi myös organisaatiota selkeästi eteenpäin Salojärven 
kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1). 
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Kuvio 15.  Lähikehityksen vyöhyke – nykyisen toiminnan (1.) ja uuden henkilöstöstrategian 
kuvaaman toiminnan (4.) välinen ero 

Uuden henkilöstöstrategian mukaan organisaatiossa tavoiteltiin muutosta, jossa 
osaamisen kehittymisestä tulee vähitellen yhteinen ja koko organisaatiota kosketta-
va asia. Osaamisen kehittämiseen liittyvät ratkaisut ovat tuolloin enemmän yhteisöl-
lisyyteen kuin yksintyöskentelyyn perustuvia. Tässä kehittämistyössä organisaatiossa 
toimivien henkilöiden yhteistä ymmärrystä osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä 
pyritään myös laajentamaan niin, että he tulevilla valinnoillaan ja johtamistoiminnal-
laan tukevat uuden toimintamallin käyttöönottoa. Kyse oli selkeästi myös käsittei-
den sekä niiden merkityksen tasolla tapahtuvasta muutoksesta. 

”Strategialla tähdätään systemaattiseen osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen sekä työ-
hyvinvoinnin tukemiseen. Oppiminen tapahtuu entistä enemmän verkostoissa, joissa sekä 
työelämän että oppilaitosten edustajat kehittävät ja kehittyvät. Strategisista kumppaneista 
tulee tärkeä osa osaamisen ja organisaation kehittymisessä.” (Hämeen ammatillisen 
korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategia 2010–2015, 8) 

Verrattuna vuoden 2006 henkilöstöstrategiaan käsitteissä painotetaan organisaation 
uudistumista systemaattista ja tavoitteellista johtamiskulttuuria. Tavoitteellisella 
johtamiskulttuurilla sekä työntekijöiden inhimillisiä tarpeita ja näkemyksiä kunnioit-
tavilla käytännöillä työntekijät voivat hyvin ja heillä on myönteisiä asenteita suh-
teessa organisaatioon ja työhön (Mauno & Ruokolainen 2005, 162). Uuteen 2010–
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2015 henkilöstöstrategiaan on kirjattuna myös toimenpiteitä, jotka liittyvät horison-
taalisen asiantuntijuuden kehittymiseen (vrt. Engeström 2006). Oppimisen tulisi 
tapahtua entistä enemmän yhteissuunnittelun, verkostojen, kumppanien sekä työ-
elämän yhteistyönä, jolloin eri tehtäviin liittyvien yksilöllisten osaamisten rinnalla 
opitaan yhteisöllisiä toimintatapoja ja -malleja. Oppimista tapahtuu tuolloin myös 
osana työn tekemistä ja asiantuntijuuden jakamista.  

Vuoden 2010–2015 henkilöstöstrategian mukaan osaamisen johtamisella ja ke-
hittämisellä tavoitellaan uuden tiedon luomista sekä yhteisöllistä luovuutta, mikä 
tarkoittaa jo pitkälle kehittynyttä osaamisen johtamistoimintaa (vrt. Salojärvi 2009). 
Henkilöstön osaamisen kehittymistä halutaan kannustaa ennen kaikkea strategian 
suuntaisesti ja osaamispääoman kehittymistä seurataan yksilö-, yksikkö- ja organi-
saatiotasolla. Johtamistyö perustuu yhteiselle dialogille, jossa henkilöstö, opiskelijat 
ja työelämä otetaan aidosti mukaan osaksi korkeakouluyhteisöä. Käytännössä toimi-
jat ovat mukana yhteisen toiminnan suunnittelussa, arvioinnissa ja kehittämisessä. 
Engeströmin (2004) mukaan oppimisteot ovat näin ollen yhteisiä ja tapahtuvat 
vuoropuhelun avulla. Ekspansiiviselle oppimissyklille on ominaista erilaisten näkö-
kulmien törmääminen ja väittely, jolloin ekspansion onnistumista ei mitata yksimie-
lisyydellä vaan syntyvän uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engeström 
2004, 61.)  

”Aidon dialogin syntyminen sekä työelämän että koko henkilöstön kanssa edellyttää toi-
mivaa ja luottamuksellista suhdetta, riittävästi aikaa suunnittelulle, arvioinnille ja kehit-
tämiselle. Toimintaympäristön mukana uudistuva opettajuus merkitsee jatkossa yhä vah-
vemmin teorian ja käytännön yhdistämiseen sekä yhteissuunnitteluun sitoutunutta asian-
tuntijuutta.” (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstö-
strategia 2010–2015,8) 

Viitalan (2006) mukaan osaamisen johtaminen on haastavaa kaikilla esimiestasoilla 
toimiville henkilöille, koska strategialle tulee luoda jatkuvasti uutta osaamisperustaa 
eri puolilla organisaatiota. Osaamisen kehittämistarpeiden tulee puolestaan olla 
linjassa haluttujen muutosten kanssa, mikä edellyttää nopeaa reagointia. Oppimisen 
ja pois oppimisen haasteet edellyttävät, että sekä yksilö-, yksikkö- ja organisaatiota-
solla osaamiseen liittyvä kehittämistoiminta on tarkoituksenmukaista. Osaamisen 
suunnittelu, oppimisen tukeminen ja osaamisen riittävyydestä huolehtiminen on 
tuolloin merkittävä osa organisaation esimies- ja johtamistoimintaa. (Viitala 2006, 
295–299.) Koska osaaminen resurssina on vahvasti inhimillinen, hitaasti kumuloi-
tava ja vaikeasti manipuloituvissa, niin sen johtaminen edellyttää sekä huolellista 
keskittymistä että jatkuvuutta (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9). Tarvitaan siis ak-
tiivista vuoropuhelua, osaamisten sekoittumista sekä yhteisiä tekoja myös erilaisten 
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ja eritasoisten osaamisten rajapinnoilla. Toisaalta myös innovatiivisuuden ja luo-
vuuden edistäminen edellyttää näitä tukevaa tarkoituksellista toimintaa. 

Innovatiiviseksi organisaatioksi on mahdollista kehittyä oppimalla ja hyödyntä-
mällä innovatiivisuutta edistäviä työskentelymenetelmiä. Innovatiivisuutta voidaan 
edistää myös kiinnittämällä huomiota niihin käytännön tilanteisiin, joita voidaan 
hyödyntää innovatiivisuuden edistämiseksi. Innovatiivisuuden edistämistä tapahtuu 
osana avointa dialogia, jolloin tiedon merkitys tulee ymmärtää laajempana tapahtu-
mana kuin pelkästään sisällöllisesti. Avoin dialogi edellyttää kaikilta osallistujilta 
kuuntelemisen taitoa, sillä yksittäisten mielipiteiden tulee linkittyä edelliseen pu-
heenvuoroon. Avoimessa dialogissa vaihdettava tieto on kokemusperäistä ja per-
soonallista eli yksilön aitoja ajatuksia sekä tunteita keskustelevasta aiheesta eikä 
yleisiä totuuksia. Jokainen keskustelu tulisi päättyä johtopäätöksiin sekä sopimuk-
seen siitä, miten asian käsittelyä jatketaan ja edistetään. Innovatiivisen kulttuurin 
luomiseen tarvitaan avoimuutta ja luottamuksellisuutta. (Ståhle & Grönroos 2000, 
155–157.) Dialoginen kollektiivinen tiedonluomisenprosessi puolestaan tarkoittaa 
jatkuvaa pohdintaa siitä, miten voi itse osallistua tiedonluomisen rakentamiseen, 
oman osaamisen jakamiseen ja kehittämiseen sekä uusien ratkaisujen etsimiseen 
(Aarnio & Enqvist 2007, 150).  

7.5 Organisaation osaamispääoma 

Ammattikorkeakoulujen tehtävä yhteiskunnan kehittäjinä ja uutta luovina sekä tuot-
tavina organisaationa on toiminnan alkuvuosien jälkeen tunnustettu. Tästä johtuen 
voisi olettaa, että myös ammattikorkeakoulujen henkilöstön osaamisen parantami-
seen suunnattaisiin kattavimmat investoinnit sekä merkittävimmät kehittämistoi-
menpiteet. Tarvitaanhan oppimisen ja poisoppimisen haasteiden kasvaessa erityi-
sesti yksilö-, yhteisö- ja organisaatiotasolla osaamiseen liittyvää tarkoituksellista 
toimintaa (Viitala 2005, 299). Hämeen ammattikorkeakoulun henkilöstön kehittä-
mistyössä vuonna 2008 oli pääsääntöisesti luotettu vielä siihen, että henkilöstö huo-
lehtii itse oman osaamisen kehittymisestä ja osaamisen ylläpitämisestä. Toimin-
taympäristön ja työn nopeasti muuttuessa tämä ei kuitenkaan riitä, vaan organisaa-
tioon tarvitaan joustavampi toimintatapa, jolla organisaatiossa olevien henkilöstö-
voimavarojen laatu ja asiantuntijuuden taso on mahdollista säilyttää toimintaympä-
ristön ja työn jatkuvista muutoksista huolimatta. 

Jotta organisaatiossa olevaa osaamista voitaisiin tarkastella laajempana kokonai-
suutena, eikä vain yksilöihin sitoutuneena pääomana, niin Hämeen ammatillisen 
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korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategiaan otettiin mukaan osaamis-
pääoma- käsite. Osaamispääoma jakautuu rakenne-, henkilö- ja suhdepääomaan 
(Kuvio 16). Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä rakennepää-
omaan on liitetty kannustava ja palkitseva johtaminen, toimivat tietojärjestelmät, 
laadukkaat ja yhteiset prosessit sekä vahvat koulutus- ja tutkimuskeskukset sekä 
osaamiskeskittymät. Henkilöpääomaan kuuluvat ennakoiva henkilöstösuunnittelu, 
strategian mukainen henkilöstörakenne, monialaisuus, vahva osaaminen ja ammatti-
taito, kansainvälisyys sekä hyvä ja kannustava työilmapiiri. Suhdepääomaan kuulu-
vat kumppanit ja partnerit, strategiset verkostot, hyvät työelämäyhteydet sekä alu-
eellinen yhteistyö. (Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henki-
löstöstrategia 2010, 9.) 

 

Kuvio 16.  Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän osaamispääoma- rakenne-, 
suhde- ja henkilöpääoman muodostama kokonaisuus 

Organisaatiossa olevasta inhimillisestä pääomasta on tullut yhä merkittävämpi tekijä 
maailmanlaajuisessa kilpailussa, joka perustuu entistä useammin tiedon ja osaami-
sen hyödyntämiseen (Blomqvist & Kianto 2006, 3). Henkilöstön kehittämisellä ei 
oppilaitosorganisaatiossa voida näin ollen tavoitella ainoastaan organisaatiossa 
työskentelevän yksilön asiantuntijuuden kehittymistä ja sitä kautta opetuksen laa-
dun parantamista vaan koko organisaation osaamispääoman edelleen kehittymistä. 
Tämä kokonaisuuksia tarkasteleva lähtökohta tukee hyvin osaamispohjaista strate-
gia-ajattelua. Tuolloin osaamispääoma on paljon enemmän kuin yksittäisten asian-
tuntijoiden osaamisen summa. Osaamispääomaa voidaan pitää systeeminä, joka 
mukautuu ympäristöönsä muuttamalla ja kehittämällä rakenteitaan, osaamistaan, 
prosessejaan sekä muita komponenttejaan. Tämän kokonaisuuden kehittymisellä on 
puolestaan yhteys opiskelijoiden oppimistuloksiin ja tätä kautta yhteiskunnan sekä 
työelämän uudistumiseen.  
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Henkilöstöstrategiaan kirjoitettu osaamispääoma-käsite aiheutti henkilöstön 
keskuudessa aluksi hämmennystä, sillä se koettiin vieraaksi ja liiketaloudesta laina-
tuksi termiksi. Tämä tuli selkeästi esiin huhtikuussa 2011 hyvinvoinnin koulutus- ja 
tutkimuskeskuksen kehittämisiltapäivässä, johon olin saanut kutsun hyvinvoinnin 
koulutus ja tutkimuskeskuksen johtajalta. Esitykseni aiheena oli tuolloin Osaamisen 
johtaminen ja kehittäminen. Kerroin uudesta henkilöstöstrategiasta, jonka tavoit-
teena on tuottaa organisaatioon hyvinvointia osaamista johtamalla ja kehittämällä. 
Alustuksen jälkeen kävin läpi uutta toimintamallia sekä sitä tukevaa tietojärjestel-
mää. Selkeästi oli havaittavissa, että uudet toimintamallit ja järjestelmät koettiin 
Hyvinvoinnin koulutus- ja tutkimuskeskuksessa hankaliksi, mikäli niiden käyttöön-
otolle ei löydy selkeitä perusteluita.  

Käydyn keskustelun aikana yksi sosiaali- ja terveysalan henkilöstöön kuuluva 
opettaja totesi, että osaamispääoma-käsite ei sovi hyvin julkiselle sektorille, koska 
käsite kuuluu liiketalouden terminologiaan. Tässä kohtaa olisi ollut tarpeellista käy-
dä läpi yksityiskohtaisemmin Osaamisen hallinta -esiprojektissa käytettyä käsitteis-
töä, jotta osaamispääoman käsite olisi tullut selkeämmin määriteltyä. Erilaisten ja -
tasoisten käsitteiden määrittely, niistä keskusteleminen ja yhteisen ymmärryksen 
luominen ovat osa toiminnan muutosta ja ekspansiivista kehittymistä.  

Toisaalta palaute kertoi myös siitä, että Hämeen ammattikorkeakoulun päästra-
tegiaa ei koulutus- ja tutkimuskeskuksessa tunnettu kovinkaan hyvin. Hämeen am-
mattikorkeakoulun strategiaan oli kirjattu, että Hämeen ammattikorkeakoulussa 
osaamisen ytimen muodostavat opettajankoulutus, biotalous, tekniikka ja hyvin-
vointi sekä niihin yhdistyvä liiketoimintaosaaminen (Hämeen ammattikorkeakoulun 
strategia 2009, 5). Yrittäjämäinen toimintatapa ja liiketoimintaosaaminen ovat siis 
strategisesti tärkeitä osaamistavoitteita myös hyvinvointialalla. Toisaalta kyse saattaa 
olla myös siitä, että hyvinvointialalla muutokset ovat olleet maltillisia ja kulttuuri on 
perustunut asioiden hallintaan, jolloin tällaiseen kulttuuriin tottuneille ihmisille 
muutokset ovat erittäin haasteellisia (Kotter 1996, 39).  

Kirjoitin 22.6.2010 tekstin Hamkinspire-lehteen, jolla pyrin kuvaamaan henkilö-, 
suhde- ja rakennepääoman käsitettä sekä osaamisen merkitystä organisaation voi-
mavarana. Henkilö-, suhde- ja rakennepääoman erottamisella korostettiin erityisesti 
sitä, että organisaatiossa on erilaisia toimintaan vaikuttavia kokonaisuuksia, joita 
tulee arvioida ja kehittää sekä erikseen että yhdessä.  

”Organisaation menestyminen edellyttää osaamisen ymmärtämistä voimavarana, jolla 
varmistetaan organisaation uudistuminen. Organisaation osaaminen ei ole pelkästään yk-
silöiden osaamisen summa, vaan henkilö- rakenne- ja suhdepääoman muodostama koko-
naisuus, jonka toimivuutta ja uudistumiskykyä tulee jatkuvasti kyseenalaistaa. Ihmettely, 
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innovointi, kyseleminen ja kyseenalaistaminen sekä aito dialogi ovat välineitä, joiden ak-
tiiviseen käyttöön kannustettakoon meitä kaikkia.” (Hamkinspire 2010) 

Kun organisaatiossa opitaan ja otetaan käyttöön uusia toimintamalleja, niin viestin-
nän avulla voidaan rakentaa ennen kaikkea ymmärrystä siitä, mihin toimintamallia 
käytetään ja millaista muutosta sillä tavoitellaan. Viitalan (2006) mukaan viestintä 
tukee henkilöstön oppimista, koska se kehittää organisaation jäsenten ajatusmalleja 
sekä yhtenäistää ja kehittää organisaatiossa käytettävää käsitteistöä. Viestinnän kaut-
ta erilaiset toiminnot ja toimintojen väliset elementit sekä niiden suhteet tulevat 
näkyviksi sekä ymmärrettäviksi. (Viitala 2006, 284–285.) Vuoden 2010 henkilöstö-
strategiaan on kirjattu, että osaamispääoman johtaminen edellyttää esimiehiltä sys-
temaattista johtamisotetta sekä tulevaisuuden ennakointia. Esimies on omalla joh-
tamistoiminnallaan vastuussa siitä, että osaamisen kehittymistä tapahtuu. Käytän-
nössä tämä tarkoittaa, että henkilöstön osaamisen kehittyminen vaikuttaa myös 
keskijohdon eli lähiesimiehen johtamis- ja ohjaustaidot (Poikela 2005, 30).  

Osaamisen johtamista ja kehittämistä ei ole mahdollista tehdä organisaatiossa 
hallinnollisena työnä, vaan tarvitaan kykyä kohdata, motivoida, kannustaa sekä 
mahdollistaa organisaatiossa erilaisia keskustelu- ja reflektointitilaisuuksia. Tästä 
johtuen yhdeksi kehittämisen kohteeksi uudessa toimintamallissa nousi osaamisen 
johtamista ja kehittämistä tukeva johtamis- ja esimiestyö. Jotta organisaation sisäi-
nen työnjako puolestaan selkeytyisi ja osaamispohjainen strategia-ajattelun osaami-
nen lisääntyisi, niin vuoden 2010 henkilöstöstrategiaan kirjattiin tavoitteeksi ottaa 
käyttöön osaamispääoman johtamisessa yhteiset prosessit ja niitä tukevat sähköiset 
työkalut. Henkilöstöstrategian 2010–2015 tavoitteena on tarjota esimiehelle toimin-
tamalli sekä välineitä omaan johtamistyöhön. Henkilöstö puolestaan haluttiin ottaa 
yhä enemmän mukaan yhteisten strategiasta johdettujen tavoitteiden määrittelyyn 
sekä niiden toteuttamiseen.  

Verrattaessa vuoden 2006 ja 2010 henkilöstöstrategioita henkilöstön kehittämi-
seen kuuluuvan työn kohteen laajeneminen, uudet käsitteet sekä johtamis- ja esi-
miestyössä tarvittavat muutokset tulevat selkeästi esiin. (Taulukko 2). Vuoden 
2010–2015 henkilöstöstrategian mukaan osaamista tulee johtaa niin, että sen kehit-
tyminen perustuu laajempiin sekä yhteiskunnassa, työelämässä että organisaatiossa 
määriteltyihin pitkän aikavälin strategisiin tavoitteisiin. Toisaalta osaamisen johta-
minen mahdollistaa yksilön ja yhteisön uudistumiseen sekä organisaation menesty-
misen. Toimintajärjestelmässä työyhteisö on laajentunut verkostoihin, strategisiin 
kumppaneihin sekä työelämän edustajiin konsernin sijasta. Strategiaan kirjatut ta-
voitteet eivät kuitenkaan vielä takaa toimintojen uudistumista, mikäli niitä ei viedä 
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organisaation toimintakäytänteiden kautta merkityksellisiksi teoiksi ja tietoiseksi 
käytännön toiminnaksi 

Taulukko 2.  Vuoden 2006 ja 2010–2015 henkilöstöstrategioiden vertailu  

Henkilöstöstrategia 2006 Henkilöstöstrategia 2010 

Kohde Asialliset ja muodolliset kelpoisuudet ja 
tällä hetkellä tarvittava osaaminen. 

Menestyvä Hämeen ammatillisen korkeakoulu-
tuksen kuntayhtymä, henkilöstön osaamisen 
sekä fragmentoituneen ammatti-identiteetin 
kehittyminen. 

Tulos Itsensä ajan tasalla pitäminen. Yksilön 
osaaminen ja nykyisten tehtävien 
hallinta. 

Työn ja yhteiskunnan muutokseen vastaami-
nen. Uuden tiedon ja osaamisen luominen. 

Toimija Yksilöllä on vastuu omasta kehittymi-
sestään. Lähiesimies osallistuu erilais-
ten suunnitelmien laadintaan sekä käy 
kehityskeskusteluita 

Johdolla ja esimiehillä on johtamisvastuu, 
henkilöstön osaamista ja kehittämistä tulee 
johtaa. Yksilöt ovat aktiivisesti mukana suunnit-
telemassa sekä edistämässä omien tavoit-
teidensa ja oman osaamisensa kehittymistä 
erilaisilla rajapinnoilla ja oppimisyhteisöissä 
yhteisöllisesti. 

Toimintaa  
ohjaavat  
dokumentit 

Taloussuunnitelma, henkilöstö-
suunnitelma 

Strategiat ja tulevaisuuden osaamistarpeet, 
asetetut tavoitteet, yksiköiden tavoite- ja tulos-
sopimukset/palvelusopimukset, opetussuunni-
telmat, työelämäyhteistyö. 

Välineet Henkilöstön kehittämisen  
keinot = keinovalikoima 

Osaamisen johtamisen ja kehittämisen keinoja 
ei ole ennalta määritelty. Oppiminen tapahtuu 
sekä yhteisöllisiä työssä oppimisen menetelmiä 
hyödyntäen että yksilöllisten urapolkujen kaut-
ta. 

Työyhteistö Konserni Kumppanit, verkostot, sidosryhmät, työelämä 

Organisaation 
vastuuhenkilöt 

Vastuut ovat vaihdelleet Vastuut määräytyvät johtamisprosessien ja 
yhteisesti määriteltyjen tavoitteiden kautta. 

Ohjaus- ja rahoitusmallin muuttuessa sovittujen tavoitteiden saavuttamisella ja tätä 
kautta tuloksellisuuden parantamisella on entistä korostuneempi rooli ammattikor-
keakoulun toiminnassa. Ammattikorkeakoulut ovat jatkuvassa muutoksessa, mikä 
lisää henkilöstön kokemaa epävarmuutta. Ruohotien (2000) mukaan usein ajatel-
laan, että johtamisen tarve organisaatiossa vähenee, kun työntekijöiden kokemus, 
osaaminen ja itsenäisyyden tarve lisääntyvät. Esimiestyön merkitys korostuu kui-
tenkin erityisesti silloin, kun työt muuttuvat aiempaa monimutkaisemmiksi ja epä-
vakaimmiksi. Esimiehen tulee tuolloin luoda motivaatiota ja mahdollisuuksia tieto-
jen soveltamiselle sekä tukea kehittyvien työtehtävien vaatimaa jatkuvaa oppimista. 
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Esimiehen haasteena on luoda psykologista läheisyyttä työntekijöihin ja vahvistaa 
työntekijöiden identiteettiä sekä arvostusta, mutta samalla pitää riittävä etäisyys, 
jotta alaisten autonomia, itsenäisyys ja luottamus omiin kykyihin sekä taitoihin li-
sääntyisi. (Ruohotie 2000, 275–277.) Tämä on tärkeä huomioida myös ammattikor-
keakoulujen johtamis- ja esimiestyössä, kun henkilöstön ohjaukseen liittyvät muu-
tokset tulevat ajankohtaisiksi tai epävarmuus ammattikorkeakoulujen henkilöstön 
keskuudessa lisääntyy entisestään.  

Erityisesti on pidettävä mielessä se, että työ on aikuisille tärkeä sosiaalisen pää-
oman ja tyydytyksen lähde. Todellinen täyttymys ja varmuus omien kykyjen käyt-
tämisestä syntyvät eriytymis- ja integraatioprosessin yhtäaikaisesta läsnäolosta. Eriy-
tyminen merkitsee ymmärrystä omasta ainutlaatuisuudesta yksilönä, vastuunotta-
mista henkiinjäämisestä ja hyvinvoinnista sekä valmiutta yksilölliseen kehittymiseen. 
Integroituminen puolestaan merkitsee ainutlaatuisuuden ymmärtämistä niin, että 
olemme kiinteästi liitoksissa sosiaalisiin suhteisiimme, kulttuurisiin järjestelmiin 
sekä meitä ympäröivään luontoon. Kokonaan eriytynyt ja integroitunut ihminen 
kehittyy kompleksiseksi yksilöksi, jolla on parhaat mahdollisuudet onnelliseen, elin-
voimaiseen ja tarkoitukselliseen elämään. (Csikszentmihalyi 2007, 40.)  

Ammattikorkeakouluopettajuus on ollut muutoksessa ammattikorkeakoulujen 
perustamisesta saakka. Muutoksessa mukana pysyminen on merkinnyt käytännössä 
valmiuksia yksilölliseen kehittymiseen eriytymisen kautta sekä samanaikaisesti integ-
roitumista yhä uudelleen erilaisin verkostoihin ja systeemeihin. Tätä eriytymisen ja 
integraation tukemista tulee sisältyä myös asiantuntijaorganisaation johtamiseen ja 
esimiestyöhön, jotta henkilöstön parhaat kyvyt ja osaaminen saadaan sekä yksilöä 
että koko organisaatiota ja yhteiskuntaa hyödyntämään. Millainen toimintamalli 
organisaatioon tulisi sitten käytännössä rakentaa, jotta se tukisi osaamispohjaisen 
strategia-ajattelun mukaista toimintaa sekä auttaisi henkilöstöä integroitumaan yhä 
uudelleen omaan muuttuvaan työhön? 
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8 UUDEN OSAAMISPOHJAISEEN STRATEGIA-
AJATTELUUN PERUSTUVAN TOIMINTAMALLIN 
KEHITTÄMINEN 

Käyn työssäni seuraavaksi läpi, miten uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun 
perustuva toimintamalli rakennettiin yhteistyössä organisaation eri toimijoiden 
kanssa. Työn edetessä mukaan kehittämistyöhön osallistui myös organisaation ul-
kopuolinen tietojärjestelmän toimittaja. 

8.1 Kohti osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa 
toimintamallia – 2. kehittämisinterventio 

Organisaatioiden muutosten luonne ja rytmi edellyttävät, että vision ja strategian 
suuntaista kehittämistoimintaa sekä uuden osaamisen luomista tapahtuu organisaa-
tion kaikilla tasoilla (Viitala 2006, 297). Henkilöstön osallistaminen ja osallistumi-
nen yhteiseen kehittämistyöhön puolestaan edellyttää johtamiselta ja esimiestyöltä 
oppimiselle suotuisien olosuhteiden luomista eli osaamisen kehittämisen mahdollis-
tamista. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä osaamispohjai-
seen strategia-ajatteluun perustuvan eli osaamisen johtamista ja kehittämistä edistä-
vän toimintamallin yhteistä kehittelyä jatkettiin toisessa kehittämisinterventiossa. 
Tämä tapahtui käytännössä osana Osaamisen hallinta -esiprojektia, joka loi yhteisel-
le oppimiselle olosuhteet, kun strategiamukaiseen kehittämistyöhön tuli mukaan 
henkilöitä useilta organisaatiotasoilta, eri yksiköistä sekä henkilöstöryhmistä. Työs-
kentelyn tavoitteena oli yhteisen ymmärryksen rakentaminen uudesta kohteesta.  

Tässä kohtaa tutkimusta uutta toimintamallia rakennettiin organisaatiossa järjes-
telmäinnovaationa, jossa tekijäryhmä muotoili toimintajärjestelmälle uuden mallin 
ja siirsi sen käytäntöön (Engeström 2004, 29). Nämä tekijäryhmän oppijat rakensi-
vat kohdetta, jota ei vielä ollut olemassa, sekä uuden toimintamallin tälle kollektiivi-
selle toiminnalle (Engeström 2011, 87). Toimintamallin rakentamisen aikana eri 
aloilla ja henkilöstöryhmissä työskenteleville osallistujille mahdollistettiin osallistu-
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minen yhteiseen työskentelyyn erilaisissa verkostoissa sekä erilaisten osaamisten 
rajapinnoilla.  

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan toiminnan kehittäminen tulee 
suhteuttaa aina nykyiseen toimintaan (Engeström & Kerosuo 2003, 345–346). Täs-
tä johtuen Osaamisen hallinta -esiprojektin aikana organisaatiossa olevia henkilös-
tön kehittämisen käytänteitä käytiin läpi ja analysoitiin vielä yhteisesti. Analysointi 
mahdollisti myös kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajärjestelmän välisen raja-
vyöhykkeen yksityiskohtaisemman määrittelyn. Määrittelyä tarvittiin erityisesti yh-
teisellä lähikehityksen vyöhykkeellä toteutettavan osaamispohjaista strategia-
ajattelua tukevan toimintamallin suunnitteluun ja rakentamiseen, jotta rajanylityksiä 
puolin sekä toisin tapahtuisi. Uudet ratkaisut voivat syntyä toiminnan lähikehityk-
sen vyöhykkeellä, joka määrittyy kohteen realistisen laajentumisen mukaan (Aho-
nen ym. 2010, 60). Toiminnan kehityshistorian ja kohteen muutoksen ymmärtämi-
sen kautta syntyy puolestaan valmius kehittämiseen, jolloin kyse on myös siitä, pys-
tyvätkö työyhteisöt rakentamaan uusia toimintamalleja ja vastaavat näin paikallisesti 
tulossa oleviin muutoksiin (Engeström & Launis 1999, 75).  

Osaamisen hallinta -esiprojektin toimintaa lähikehityksen vyöhykkeellä ohjasi 
uusi henkilöstöstrategia. Osallistujien kanssa käytiin yhteisesti läpi myös taustahis-
toriaa eli henkilöstön kehittämistoiminnan kehityshistoriaa, jotta heille muodostuisi 
kuvaus siitä, millainen henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä organisaatiossa 
oli aikaisemmin ollut käytössä. Yhteisen kehittämistyön edetessä Osaamisen hallin-
ta -esiprojektin jäsenet kävivät läpi henkilöstön kehittämisen käytänteitä myös 
omissa yksiköissään. Tässä kohdassa tutkimusta edettiin niin, että esiprojektiin osal-
listuneet keskustelivat aluksi omissa koulutus- ja tutkimuskeskuksissaan yksikön 
henkilöstön kanssa osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä Tämän keskustelun 
perusteella esiprojektiryhmän jäsenet vastasivat kyselyyn henkilöstön kehittämisen 
nykytilasta koko yksikön osalta. Kyselyssä käytettiin Webropol-kyselyä niin, että 
ryhmän jäsenet kävivät läpi oman organisaationsa nykytilaa samojen kysymysten 
avulla. Vastauksia kertyi seitsemästä eri yksiköstä, joista kolme kuului koulutus- ja 
tutkimuskeskuksiin ja loput neljä yhteisiin palveluihin. Kyselyn toteuttaminen lisäsi 
myös osallistujien aktiivisuutta yhteiseen kehittämistyöhön.  

Ensimmäisessä kysymyksessä kartoitettiin, mitä organisaatiossa on tehty henki-
löstön osaamisen kehittämiseksi. Kaikissa yksiköissä, joille kysely tehtiin, henkilöstö 
oli osallistunut erilasiin yksittäisiin koulutuksiin tai kehittämishankkeisiin. Pääsään-
töisesti koulutukset olivat liittyneet oman ammattitaidon ylläpitoon. Nämä vastauk-
set olivat hyvin samansuuntaisia henkilöstön kehittämisen taustahistorian kanssa. 
Henkilöstön kehittämisen välineitä olivat erilaiset formaalit koulutukset ja kehittä-
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mishankkeet. Yhdessä vastauksessa henkilöstön kehittämisen välineenä mainitaan 
kehityskeskustelut.  

”Yksilöllisesti hyväksytään koulutukseen osallistuminen. Markkinoidaan kv- vaihtoa, 
järjestetään opettajille valmennusohjelmia, pidetään syksyisin ja keväisin ns. koulutus-
viikko. Kehityskeskustelut pidetään kerran vuodessa.”  
(nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Opettajat ovat vuosittain substanssialueensa koulutuksissa. Lisäksi yhteisiä kehittämis-
hankkeita. Toiminta ei ole kuitenkaan kovin systemaattista ja ennalta suunniteltua, 
vaan kehittämistoiminta tapahtuu aika usein ex tempore periaatteella.”  
(nainen, asiantuntija) 

”Henkilöstö voi halutessaan osallistua varsin erilaisiin koulutuksiin ja myös ehdottaa itse 
kiinnostavia koulutuksia.” (nainen, asiantuntija) 

Toisessa kysymyksessä kartoitettiin henkilöstön kehittämisestä vastaavia toimijoita 
ja vastuunjakoa organisaatiossa. Neljässä koulutus- ja tutkimuskeskuksessa vastuu 
kuului yksikön johtajalle tai koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtajalle, yhdessä yksi-
kössä vastuu kuului esimiehelle ja yhdessä yksikössä henkilölle itselleen. Vastausten 
perusteella henkilöstön kehittämisestä vastanneet toimijat vaihtelivat eri yksiköissä.  

”Vastuut ovat hiukan vaihdelleet. Pääasiallisesti KT-johtajan.”  
(nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Esimiehellä on vastuu (näin uskotaan), toki jokainen vastaa myös itsestään.” 
(nainen, asiantuntija) 

”Jokaisen työntekijän itsensä vastuulla on viimekädessä oman osaamisensa kehittämi-
nen.” (nainen, asiantuntija) 

Kolmannessa kysymyksessä selvitettiin, miten henkilöstön osaamista on yksiköissä 
kuvattu. Kahdessa yksikössä oli kartoitettu henkilöstön osaamista kehityskeskuste-
luiden tai tehtäväkuvausten yhteydessä. Kokonaisvaltaista tietoa yksikön osaamises-
ta tai sen tasosta ei ollut saatavilla.  

”Jonkinlaista osaamiskartoitusta on tehty kehittämiskeskusteluiden yhteydessä. Osaa-
miskartoitus ei kuitenkaan ole ollut kovin systemaattista ja yhteismitallista.” 
(nainen, asiantuntija) 

”Kovin määrämuotoista kuvausta ei ole tiedossa.” 
(nainen, asiantuntija) 

”Ei kunnolla- jotain alustavaa on ollut kehityskeskusteluiden yhteydessä.”  
(nainen, päällikkö) 
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Neljännessä kysymyksessä tuli esiin esimiesten rooli henkilöstön kehittämisessä. 
Esimiehet olivat hyväksyneet koulutukseen osallistumisen, käyneet kehityskeskuste-
luja, toimineet esille nousseiden ajatusten hyväksyjinä tai jopa tyrmääjinä sekä eh-
dottaneet sopivia koulutustilaisuuksia. Yhdessä yksikössä esimiehen tehtävänä oli 
myös kannustaa henkilöstöään kehittämiseen. Kannustaminen kuuluu osaksi orga-
nisaation toimintaa, johon halutaan luoda kasvuorientoitunut ilmapiiri (ks. Antikai-
nen 2005; Nokelainen & Ruohotie 2009).  

”Esimiehet ovat toimineet lähinnä esille nousseiden ajatusten hyväksyjinä (tai tyrmääji-
nä). Jonkinlaista katalyyttista toimintaa on myös harrastettu esim. tiedottamalla hyvistä 
koulutusmahdollisuuksista ja kehittämällä omalle henkilöstölle soveltuvia koulutustilai-
suuksia.” (nainen, asiantuntija) 

”Kehityskeskustelut lähinnä.”  
(mies, asiantuntija, päällikkö) 

”Lähinnä kannustava rooli.”  
(nainen, asiantuntija, päällikkö) 

Viidennessä kysymyksessä kysyttiin henkilöstön omaa roolia henkilöstön kehittämi-
sessä. Kaikissa yksiköissä henkilöstö oli aloitteellinen ja aktiivinen osapuoli esittä-
mään oman osaamisensa kehittämistä. Myös osaamisen kehittymisen arviointi kuu-
lui ensisijaisesti henkilölle itselleen. Vastauksissa tuli myös esiin, että henkilöstön 
kehittäminen ei jakaudu organisaatiossa tasaisesti henkilöstön kesken. Tämä koet-
tiin osallistujien keskuudessa huolestuttavana ilmiönä, joka vaikuttaa erityisesti ope-
tuksen laatuun. 

”Henkilöstö esittää itse koulutukseen osallistumista ja näin se tietenkin jakaantuu hyvin 
epätasaisesti. Monet ovat aktiivisia ja toiset eivät lainkaan.”  
(nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Oma-aloitteisuus täydennyskoulutukseen hakeutumisessa.”  
(mies, asiantuntija, päällikkö) 

”Henkilöt itse arvioivat oman osaamisensa tason ja kehittymistarpeet.”  
(nainen, asiantuntija, päällikkö) 

Kuudennessa kysymyksessä kartoitettiin strategian tai vision ohjaavaa vaikutusta 
henkilöstön kehittämisessä. Tällä haluttiin selvittää, millaisilla säännöillä henkilös-
tön kehittämistä yksiköissä ohjataan. Vastauksissa tuli esiin, että strategian ja henki-
löstön kehittämisen välinen yhteys puuttui. Tuolloin myös henkilöstön kehittämi-
sen vaikutukset strategian toteutumiseen jäävät vähäisiksi.  
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”Ei varsinaisesti. HAMKIn henkilöstöstrategia on se, jota on käytetty.” 
 (nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Periaatteessa yleisen tason strategia on, mutta käytännössä sen rooli osaamisen kehittä-
misessä on olematon. Tai sanotaanko nätimmin ”implisiittinen.”  

 (nainen, asiantuntija) 

”Ei paitsi se, mitä KT- keskuksen nimi viitoittaa.” 
 (mies, asiantuntija, päällikkö) 

Seitsemännessä kysymyksessä kartoitettiin sitä, miten henkilöstön osaamista on 
yksikössä ylläpidetty, kehitetty tai hankittu. Henkilöstö on osallistunut pääasiassa 
erilaisiin sisäisiin ja ulkoisiin koulutuksiin. Koulutuksiin osallistuminen ei ole ollut 
systemaattista, vaan enemmän sattumanvaraista. 

”Sekä sisäisillä että ulkoisilla koulutuksilla.”  
 (nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Sattumanvaraisesti, lähinnä jokaisen omalla vastuulla.”  
 (mies, asiantuntija, päällikkö) 

Kahdeksannessa kysymyksessä selvitettiin, miten uutta hankittua osaamista on jaet-
tu yksiköissä. Osaamisen jakamista on ollut yksiköissä jonkin verran, mutta se on 
perustunut yksilöiden omaan aktiivisuuteen. Yhdessäkään yksikössä osaamisen 
jakamiseen ei ollut luotu yhtenäisiä käytänteitä. Yksiköissä tavoitteena ei ole ollut 
uuden tiedon yhteisöllinen luominen, vaan yksilön oman osaamisen kehittyminen.  

”Tämä on kyllä huonosti organisoitu. Se tuppaa jäädä yksilön tasolle, joskus ryhmässä 
jaetaan hankittua osaamista.”  

 (nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Menee vierihoitona, materiaalilinkkejä jakamalla, raportoimalla (vain jotkut harvat 
viitsivät tehdä tätä), kokouksissa ja palavereissa tiedottamalla.”  

 (nainen, asiantuntija) 

”Aika vähäisesti, satunnaisesti työkavereiden kesken on tullut puhuttua uusista opituista 
asioista tai koulutuksessa nousseista tuoreista näkökulmista oman työn kannalta tärkei-
siin aiheisiin.” (mies, asiantuntija, päällikkö) 

Yhdeksännessä kysymyksessä kartoitettiin välineitä, joilla henkilöstön osaamista on 
kehitetty ja tuettu. Vastauksissa tulee esiin, että organisaatiossa on käyty kehityskes-
kusteluita, osallistuttu kehittämisprojekteihin sekä organisoitu omaehtoista koulu-
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tusta. Omaehtoinen koulutus liittyi ensisijaisesti erilaisten täydennyskoulutusten ja 
tutkintojen suorittamiseen. 

”Kehittämisprojekteihin osallistuminen, omaehtoisen koulutuksen organisoiminen.”  
 (nainen, asiantuntija, päällikkö) 

”Kehityskeskustelut ja toimenkuvaukset tehdään ja näissä puututaan osaamisasioihin-
kin, jos työntekijä nostaa asian esille.”  

 (nainen, asiantuntija) 

Kuntayhtymän taloussuunnitelmissa sekä vuoden 2006 henkilöstöstrategiassa ja 
kuntayhtymän historiikissa oli useana vuonna mainittu myös yksikkökohtaiset tai 
henkilökohtaiset kehittymissuunnitelmat sekä tulostoimenkuvat henkilöstön kehit-
tämistä käytännössä ohjaavina dokumentteina. Vain yhdessä yksikössä mainitaan 
toimenkuvat, jotka tehdään, mikäli henkilö itse nostaa asian kehityskeskustelussa 
esille. 

Kymmenennessä kysymyksessä kartoitettiin, onko yksiköissä ollut käytössä oh-
jeita tai periaatteita, joiden mukaan yksiköissä toteutettiin henkilöstön osaamisen 
kehittämistä. Henkilöstön kehittämistä ohjaavia strategioita tai muita dokumentteja 
ei kaikissa yksiköissä tiedostettu tai tunnistettu ja vain yhdessä yksikössä tavoite- ja 
tulossopimus mainittiin henkilöstön kehittämistä ohjaavana dokumenttina.  

”Ei suoranaista omaa ohjetta tälle.”  
(mies, asiantuntija, päällikkö) 

”HAMKin strategiat ja TATU (tavoite- ja tulossopimus).”  
(mies, asiantuntija, päällikkö) 

”Ei ole tietoa.”  
(nainen, asiantuntija) 

Tavoite- ja tulossopimukset on mainittu henkilöstön kehittämistä ohjaavina doku-
mentteina kuntayhtymän taloussuunnitelmassa jo vuosina 1997–2008. Yksiköistä 
kerättyjen vastausten perusteella tällaisia dokumentteja ei käytetty tai niitä ei aina-
kaan tunnistettu kuin yhdessä yksikössä. Strategioiden sekä tavoite- ja tulossopi-
musten merkitys osana henkilöstön kehittämistä tuli määritellä uudelleen, jotta 
myös niillä olisi jatkossa tätä toimintaa ohjaava vaikutus. Tämä tavoite tukisi myös 
osaamispohjaisen strategia-ajattelun kehittymistä.  

Yhdestoista kysymys koski henkilöstön kehittämiselle asetettuja tavoitteita ja 
näiden tavoitteiden saavuttamista. Yhdessä yksikössä henkilöstön kehittämiselle oli 
asetettu tavoitteita ja nämä tavoitteet oli vastausten perusteella myös saavutettu.  
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”Jos strategiassa on jotain tavoitteita, niin ne on huomioitu ja viety henkilökohtaisten ke-
hittymistavoitteiden tasolle, esim. kielitaidon osalta. Asetetut henkilökohtaiset tavoitteet 
on pääosin saavutettu.” (mies, asiantuntija, päällikkö) 

Projektiryhmässä käydyn keskustelun perusteella henkilöstön kehittämiselle ei ole 
asetettu muissa yksiköissä selkeitä tavoitteita, joita seurattaisiin ja arvioitaisiin sään-
nöllisesti. Henkilöstön kehittämistä yksittäisinä erillisinä toimintoina oli kuitenkin 
kaikissa yksiköissä olemassa, vaikka niiden yhteyttä pidemmän aikavälin tavoittei-
siin, suunnitelmiin tai strategioihin ei ollut nähtävissä.  

Yksiköissä tehdyn kartoituksen perusteella henkilöstön kehittäminen ei kuulunut 
osaksi organisaation johtamis- ja esimiestyötä, vaan tämä työ kuului henkilöstön 
omaan työhön. Esimies oli käytännössä hallinnollisesti henkilöstön kehittämistä 
ohjaava toimija, vierellä kulkija tai sivusta seuraaja eikä niinkään aktiivinen osaami-
sen johtaja, kehittäjä tai strategiasta johdettujen ja määriteltyjen osaamistavoitteiden 
edistäjä. Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessä tehty analyysi henkilöstön 
kehittämisen nykytilanteesta suuntasi edelleen uuden toimintamallin rakentamista. 
Tuloksilla oli merkitystä myös siihen, millaisia johtamis- ja esimiestyön kehittä-
misinterventioita organisaatiossa jatkossa tarvitaan.  

Verrattaessa Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilös-
tön kehittämistä Salojärven (2009) osaamisen johtamisen kehittyneisyyden vaihei-
siin (Kuvio 1), niin Osaamisen hallinta -esiprojektiin kuuluvien toimijoiden kanssa 
voitiin yhteisesti todeta, että tutkimustyön alkuvaiheessa oltiin vaiheiden yksi ja 
kaksi välillä. Ensimmäisessä vaiheessa henkilöstön kehittäminen ja koulutus oli 
liitetty osaksi yksilön tai määritellyn ryhmän toimintaa, mutta strategista kytkentää 
ei ollut olemassa. Henkilöstö kävi jonkin verran kehityskeskusteluita, mutta kehi-
tyskeskusteluilla ei ollut yhteyttä organisaation strategioihin. Myös strateginen kyt-
kentä henkilöstön kehittämiseen puuttui.  

Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvien mukaan henkilöstön kehittämistä 
edistävien toimintamallien tavoitteeksi tulisi ammattikorkeakouluissa asettaa osaa-
misen johtamisen kehittyneisyyden vaihe neljä (Kuvio 1), jossa tavoitteena on uu-
den, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Työyhteisön johtamiskulttuurilla 
ja dialogilla on tuolloin keskeinen merkitys. Osaamisen johtamisesta tulee puoles-
taan strategista kun se kytketään tulevaisuuden tavoitteisiin (Salojärvi 2009, 148–
149). Koska organisaation osaamispääoman merkitys strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi tai organisaation uudistumiskyvykkyyden parantamiseksi on selvästi 
keskeinen, niin myös tämän osaamispääoman tulisi olla vahvasti ammattikorkea-
koulujen johtamis- ja kehittämistoimintojen keskiössä.  
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8.2 Osaamisen hallinta -esiprojekti edistää rajakohtaamisia ja 
rajanylityksiä  

Tässä tutkimuksessa 2. kehittämisinterventio toteutettiin Osaamisen hallinta -
esiprojektina. Osaamisen hallinta -esiprojektiin pyydettiin mukaan kirjasto- ja tieto-
palvelupäällikkö, vt. täydennyskoulutusjohtaja, kolme koulutusohjelmajohtajaa eri 
koulutus- ja tutkimuskeskuksista Hämeenlinnasta ja Forssasta, sekä yksi päätoimi-
nen tuntiopettaja Riihimäeltä. Muita kehittämistyöhön osallistuneita henkilöitä oli-
vat projektipäällikkö tietohallinnosta ja projekti- ja henkilöstösuunnittelija henkilös-
töpalveluista.  

Kaikki edellä mainitut henkilöt työskentelivät Hämeenlinnassa yhteisissä palve-
luissa. Toimin itse Osaamisen hallinta -esiprojektin vetäjänä sekä ohjausryhmän 
sihteerinä. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat henkilöt edustivat monia 
organisaatiossa toimivia koulutus- ja tutkimuskeskuksia, koulutusaloja, henkilöstö-
ryhmiä sekä maantieteellisesti eri paikkakunnilla sijaitsevia yksiköitä. Tutkijana ta-
voitteenani oli aktivoida keskustelua eri yksiköistä tulevien toimijoiden välillä. Toi-
saalta tavoitteeni tutkijana oli olla myös aktiivinen työyhteisön toiminnan kehittäjä 
(Engeström 2006, 1791).  

Osaamisen hallinta -esiprojektin ohjausryhmään kutsuttiin mukaan Hämeenlin-
nasta opetusjohtaja, talousjohtaja, yhden koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtaja, 
Hämeen ammatti-instituutin kehittämispäällikkö sekä kehittämispäällikkö Valkea-
kosken koulutus- ja tutkimuskeskuksesta. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallis-
tuvat sekä ohjausryhmän jäsenet oppivat yhteisen työskentelyn edetessä vähitellen 
tuntemaan myös organisaatiossa olevaa osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
maastoa rakentamalla siihen polkuja ja verkostoja. Yhteiset polut ja verkostot syn-
tyivät, kun toimintamallin sisälle luotiin erilaisia käyttötapauksia sekä osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen käsitteitä. Sekä projektiin osallistuvat että ohjausryhmän 
jäsenet edistivät näin toiminnallista muutosta tuottamalla osaamisen johtamiseen 
liittyvää käsitteistöä, prosesseja sekä uusia toimintakäytäntöjä. Kognitiivisten polku-
jen teorian mukaan tämä johtaa lopulta perspektiiviriippumattomuuden tilaan (En-
geström 2004, 84). Uutta toimintamallia tuki myöhemmässä vaiheessa tietojärjes-
telmä, joka otettiin käyttöön osana tutkimus- ja kehittämistyötä.  

Asiantuntijaorganisaation muutokset alkavat kohteen muutoksesta, mutta asian-
tuntijatoiminta vaikuttaa myös kohteeseensa muuttamalla sitä (Engeström & Launis 
1999, 75). Projekti- ja ohjausryhmän jäsenet edustivat eri maantieteellisellä alueella 
vaikuttavien, mutta toisistaan riippuvaisten koulutus- ja tutkimuskeskusten koko-
naisuutta sekä Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän yhteisiä 
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palveluita. Organisaation toimipisteet sijoittuvat eri paikkakunnille, jolloin näille 
paikkakunnilla oleville toimijoille yhteinen tavoite muodostui aluksi toimintaa oh-
jaavien strategioiden eli sääntöjen kautta. Yhteinen tavoite ei kuitenkaan vielä tar-
koita, että organisaation jäsenillä olisi samanlainen käsitys siitä, mitä henkilöstöstra-
tegiaan kirjatulla osaamisen johtamisella ja kehittämisellä tarkoitetaan, vaan tästä 
saattaa olla monia erilaisia käsityksiä. Vasta yhteisten kokemusten jakaminen toi-
minnan lähikehityksen vyöhykkeellä ja toiminta erilaisten osaamisten rajapinnoilla 
mahdollistaa yhteisen käsityksen muodostumisen kohteesta.  

Oma tavoitteeni tutkijana oli pitää yllä keskustelua henkilöstöstrategiaan kirja-
tuista tavoitteista vuosille 2010–2015, jotta projektiryhmässä rakentuisi yhteistä 
näkemystä sekä käsitteitä osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä. Toisaalta tavoit-
teenani oli luoda yhteistyössä osallistujien kanssa yhteisiä merkityksiä ja käsitteitä 
organisaation osaamisen johtamis- ja kehittämistoimintaan. Yhteisesti rakennetut 
merkitykset ja käsitteet auttoivat puolestaan projektiin osallistuneita toimijoita vie-
mään yhteisesti suunniteltua ja rakennettua osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamallia käytäntöön. Osaamisen hallinta -esiprojektin projektisuunnitelma 
hahmoteltiin yhdessä osallistujien kanssa elokuussa 2009. 

Yhteisen kohteen ymmärtämiseen, käsitteiden, kuvausten sekä toimintamallin 
määrittelyyn käytettiin yhteensä 10 yhteiskehittelykertaa. Yhteisissä tapaamisissa 
käytiin läpi ja analysoitiin erilaisia osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen liittyviä 
käsitteitä, jotta kohde olisi mahdollista kokea aidosti yhteiseksi ja rajanylityksiä puo-
lin sekä toisin tapahtuisi. Yhteisinä keskustelutilaisuuksina toimivat projekti- ja oh-
jausryhmän kokoukset, mutta tämän lisäksi tarvittiin myös muita yhteisiä työskente-
lytilaisuuksia. Kehittävän siirtovaikutuksen aikaan saamiseksi organisaatiossa tarvit-
tiin laajasti myös uudenlaista teoreettista toiminnan hahmottamista; mitä osaamisen 
johtaminen ja kehittäminen tarkoittaa Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymässä ja millaista käytännön toimintaa ja tekoja siihen liitetään. Tätä var-
ten Osaamisen hallinta -esiprojektiin ja ohjausryhmään osallistujat laativat yhteis-
työssä osaamisen johtamisen ja kehittämisen käsitekartan (Taulukko 3). Osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen käsitekarttaa hyödynnettiin myöhemmässä vaiheessa 
myös teknologian eli osaamisen johtamista ja kehittämistä tukevan tietojärjestelmän 
hankinnassa.  

Käsitekartassa on kuvattu, miten tavoite- ja palvelusopimukset tulevat ohjaa-
maan organisaation toimintaa ja mikä on kehittämissuunnitelmien suhde tavoite- ja 
palvelussopimuksiin. Kehittämissuunnitelmat pohjautuvat ensisijaisesti organisaati-
on tavoite- ja palvelusopimuksiin. Strategioiden merkitys toimintaa ohjaavina do-
kumenttina konkretisoituu yksikön tavoite- tai palvelusopimuksissa. Tällä haluttiin 
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korostaa organisaation toimintaa ohjaavien strategioiden sekä tavoite-, tulos- ja 
palvelusopimusten muodostamaa kokonaisuutta, jolla on erityistä merkitystä henki-
löstön oppimisen ja osaamisen tukemisessa. Osaamisen johtamista ja kehittämistä 
voidaan pitää ennen kaikkea asiantuntijaorganisaation menestymisen mahdollistaja-
na, koska organisaation osaamispääoman kasvattamisen avulla voidaan turvata sekä 
yksilön että organisaation kilpailukyky ja jatkuva uusiutuminen. Organisaatiossa 
olevasta osaamisesta tulee näin ollen myös strategioita uudistava pääoma.  

Käsitekartassa on kuvattu yksityiskohtaisesti, miten osaaminen organisaatiossa 
rakentuu ja millaisia erilaisia käsitteitä osaamiseen on liitetty. Käsitekartassa on sel-
vennetty myös organisaatiossa olevia rooleja, joille voidaan määritellä erilaisia 
osaamisalueita. Osaamisalueet on kuvattu hierarkkisesti kolmitasoisina. Työntekijän 
osaamisprofiili muodostuu sekä rooliin liittyvästä osaamisesta että osaamisesta, joka 
ei varsinaisesti kuulu työntekijän omaan rooliin, mutta jota voidaan muuten hyö-
dyntää. Osaamispuun komponenttien avulla työntekijän osaamisprofiili kuvaa hä-
nen osaamistasonsa. Osaamispuun komponentit muodostuvat oksista ja lehdistä. 
Osaamistarve puolestaan kertoo sen, millaisia osaamistarpeita henkilöllä, yksiköllä 
tai organisaatiolla on suhteessa roolin osaamiselle asetettuihin tavoitteisiin. Osaa-
mistarve samoin kuin osaamisille asetetut tavoitteet muuttuvat toimintaympäristön, 
strategisten tavoitteiden, tehtävien sekä roolien muuttuessa. Osaamisprofiilia tar-
kastellaan vähintään kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessä.  

Toimintamallin rakentamiseen osallistuvilla henkilöillä oli kokemusta sekä käy-
tännön johtamistyöstä että johdettavana olemisesta. Heillä oli näin ollen mahdolli-
suus viedä yhteistyössä kehitelty toimintamalli sekä siihen liitetyt käsitteet osaksi 
organisaation toimintakäytänteitä oman esimiestyönsä kautta. Toisaalta tämä oli 
erittäin luonteva tapa, sillä esimies on organisaatiossa luonnollinen toimija kanta-
maan vastuuta oppimista tukevien toimintakäytäntöjen kehittämisestä, kun oppimi-
sen ja poisoppimisen haasteiden kasvaessa tarvitaan yksilö-, yhteisö- ja organisaa-
tiotasolla osaamiseen liittyvää tarkoituksellista toimintaa (Viitala 2005, 298–299). 
Osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen kuuluu keskeisesti johdon ja esimiesten 
tuki, jolla muokataan, yhdistellään, jaetaan sekä siirrellään työryhmiä eteenpäin uu-
siin ympäristöihin ja uudenlaisten kysymysten ratkomiseen (Oikarinen & Pihkala 
2010, 55).  
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Taulukko 3.  Osaamisen hallinta -esiprojektin aikana yhdessä luotu osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen käsitekartta 

Termi Selitys, synonyymi ym. Esimerkkejä 

Kehittämis-
suunnitel-
ma 

Yksikön kehittämissuunnitelma, joka on johdettu tatu 
/palvelusopimuksesta ja johon sisällytetään koulutus-
suunnitelma 

 

Kehitys-
keskuste-
luprosessi 

Kehityskeskustelu. Vähintään kerran vuodessa läpikäy-
tävä, dokumentoitu keskustelu työntekijän ja esimiehen 
välillä.  

Lukitus esim. vuoden lopussa 

Organisaa-
tiopuu 

HAKKYn hierarkkinen organisaatiopuu, jonka solmut ovat 
organisaatioyksikköjä, joilla on alayksikköjä ja lehdet ovat 
organisaatioyksikköjä joilla ei ole alayksikköjä 

 

Osaamis-
alue 

Osaamista kuvaavan kokonaisuuden, hierarkkisen 
osaamisrakenteen nimi. Osaamispuulla on oksia, joilla 
voi olla alaoksia jne. Kukin oksa päättyy solmuun tai 
lehteen, joka on pienin puussa kuvattava osaamisen 
komponentti.  

Ammatinhallinta (=substanssio-
saaminen), KV-osaaminen, Tieto- ja 
viestintätekniikka, Tutkimus-, kehittä-
mis- ja innovaatiotoiminta, Viestintä- 
ja vuorovaikutustaidot, jne 

Osaamis-
kompo-
nentti 

Jotain osaamiskokonaisuutta kuvaava termi, joka liite-
tään työntekijöiden osaamisprofiileihin ja -tavoitteisiin, 
organisaatioyksiköihin ja roolien osaamisvaatimuksiin 

 

Osaamis-
profiili 

Työntekijän osaamisprofiililla tarkoitetaan hänen osaa-
mistaan kuvattuna osaamispuun komponenteilla (solmuil-
la ja lehdillä). Työntekijän osaamisprofiilin tarkistaminen 
on yksi kehityskeskustelun komponentti. 

 

Osaamis-
tarve 

Osaamisen kehittämistarpeella tarkoitetaan jonkin osaa-
misalueen tai sen jonkun ala-alueen tavoiteosaamisen ja 
olemassa olevan osaamisen erotusta. Osaamistarve 
voidaan liittää sekä työntekijään että organisaatioon. Jos 
henkilölle sovitaan uusia tehtäviä liittämällä häneen 
rooleja tai jos työntekijän ammattinimikkeeseen liittyvää 
tehtävänkuvaa laajennetaan tehtävillä, joihin vaadittavaa 
osaamista hänellä ei ole, syntyy hänelle osaamistarve 

Vastuut määräytyvät johtamisproses-
sien ja yhteisesti määriteltyjen tavoit-
teiden kautta. 

Palvelu-
sopimus 

Muita kuin koulutuksen palvelujen tuottamista koskeva 
sopimus. Budjettivastuullinen solmii yhteisten palvelujen 
palvelusopimuksen pääjohtajan/rehtorin kanssa 

 

Rooli On jonkun tehtävän hoitamista kuvaava nimi, samoja 
roolinimiä käytetään kaikissa niissä organisaatioyksiköis-
sä, joissa ko. tehtäviä on. Työntekijän toimenkuva muo-
dostuu vakanssin tehtäväkuvauksesta ja sovituista 
rooleista. 

Esim. roolit rehtori, vararehtori, KT-
keskusjohtaja, koulutusohjelma-
johtaja, varakoulutusohjelmajohtaja, 
sivustovastaava, todistusvastaava, 
tapahtumakalenterivastaava 

Tatu-
sopimus 

Koulutuksen tuottamista koskeva sopimus pääjohtajan ja 
jonkun koulutusta tuottavan yksikön välillä. KT-
keskuksen johtaja solmii tatu-sopimuksen pääjohtajan 
kanssa. 
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Osaamisen hallinta -esiprojekti toimi yhtenä tällaisena osaamisen johtamista ja ke-
hittämistä organisaatiossa edistävänä työryhmänä. Tutkimukseen osallistunut pro-
jektiryhmä erosi selkeästi muista organisaatiossa aiemmin käytetyistä projektiryh-
mistä siinä, että projektihenkilöt kutsuttiin mukaan yhteiseen kehittämistyöhön. 
Kyseessä ei ollut etukäteen suunniteltu tai hallinnollisesti ohjattu projekti, jolla oli 
alku ja loppu. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä erilaisia 
kehittämistyöryhmiä perustettiin pääsääntöisesti hallinnollisilla päätöksillä. Yksi 
mukaan kutsutuista henkilöistä ei osallistunut projektikokouksiin. Koska kehittä-
mistyöhön osallistuminen ei perustunut hallinnolliseen päätökseen, vaan vapaaeh-
toisuuteen, niin tuolloin ei ollut myöskään tarkoituksenmukaista kysyä syytä tähän 
poisjäämiseen.  

Jo ensimmäisessä projektikokouksessa tuli esiin, että yhteiskehittelytyön oppi-
minen oli toimijoille selkeä oppimishaaste. Organisaatiossa oli totuttu suunnitelmal-
liseen projektityöhön, jota ohjasi projektipäällikkö. Organisaatiossa oli tehty aiem-
min projekteja, joissa on selkeä suunnitelma, vastuut ja toimijat. Tästä syystä erityi-
senä haasteena projekti- ja ohjausryhmän toiminnassa olikin ylläpitää toiminnan 
alussa osallistujien mielenkiintoa yhteiseen kehittämistyöhön. Osallistujat olivat 
tietoisia siitä, että kehittämistyötä ohjasi uusi henkilöstöstrategia, mutta kehittämis-
työn lopputuloksesta ei ollut ennakkoon selkeää näkemystä tai edes yhteistä ym-
märrystä. Ensimmäisissä tapaamisissa projekti- ja ohjausryhmän toiminta osoittau-
tui hyvin muodolliseksi ja varautuneeksi. Osa osallistujista kaipasi myös selkeää 
suunnitelmaa siitä, mitä projektilla halutaan saada aikaiseksi eli mikä on projektin 
lopputulos. 

Yhteisen työskentelyn edetessä Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat ke-
hittelivät jo huomattavasti paljon vapautuneemmin osaamisen johtamiseen ja kehit-
tämiseen liittyviä käytäntöjä. Helmikuussa 2011 keskusteltiin osaamispuustosta, 
joka oli yksi osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen liittyvä kokonaisuus.  

” Miten toi xx:n kysymys liittyen osaamispuustoon.” (N4) 

”Joo nyt täytyy tota, mietiks sää jo ihan niinku nytten sitä reaaliaikaista, vai sitä kun 
nytten kokeillaan ja pilotoidaan?” (N5) 

”Mää mietin sitä reaaliaikaista, et nythän niitä voi viedä vähä niinku keksimällä.” 
(N4) 

”Mut kyllä tossakin kannattais tossa pilotoinnissakin ottaa todellisia ettei niinku lähde 
sillai keksii mitään ihmeellistä, vaan ihan todellisia, mitä nyt on saatu koottua.” (N5) 

”Ilman muuta.” (N6) 
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”Osaamispuuston rakentaminen on kuitenkin niin, se on niin vaativa ja se on kuitenkin 
koko systeemin perusta. Mitä pikemmin sitä lähtee tekemään ihan oikeesti niin sen pa-
rempi.” (M1) 

”Tarkoittiko sanottaminen tässä yhteydessä tai verbien uudelleen määrittely eri käyttö-
tarkoituksiin ja aukikirjoittamista tai näkyväksi tekemistä, onks tää sanoittaminen sy-
nonyymi sille?” (N5) 

”On juu kyllä.” (N4) 

”Kun mä oon tähän asti sanotukset aatellu. Lähinnä tuli Vexi Salmi mieleen että.” 
(N5) 

Osaamisen hallinta -esiprojektin ja ohjausryhmän jäsenet kehittelivät asioita myös 
yhdessä. Lokakuussa 2011 oltiin jo lähellä uuden toimintamallin käyttöönottoa ja 
tarkoituksena oli keksiä nimi toimintamallia tukevalle tietojärjestelmälle.  

”Eli mikä nimeksi. Meil on erilaisia ehdotuksia tähän. Mut se nimi tarvitaan senkin 
takia, että me saadaan se tonne nyt sitten tota tän kertakirjauksen piiriin ja että pääs-
tään sitten omilla tunnuksilla jokainen sinne järjestelmään.” (N4) 

”Osaaja on hyvä.” (M1) 

”Osku. Osaamisen kuvaukset.” (N9) 

”Ei ole hyvä.” (M1) 

”Mikäs on opiskelijaportaalin.” (N7) 

”Kentältä on tullut osaava ja ohto.” (N3) 

”No expertti täs nyt kans ollut esillä.” (N6) 

”Niin minust ne ei sekaannu kyllä mihinkään lähelle, et toi expertti, niin mulle tulee 
kodinkoneketju mieleen. Must se Osku kuulostaa hyvältä.” (N5) 

Tammikuussa 2012 uusi toimintamalli oli otettu jo käyttöön. Tuolloin osaamisen 
johtamis- ja kehittämistyön teoreettista hahmottamista varten järjestettiin yhteinen 
tilaisuus projekti- ja ohjausryhmän sekä organisaatiossa toimivien osaamisasiantun-
tijoiden kesken. Tilaisuuden tarkoituksena oli keskustella osaamiskuvausten laadin-
nasta organisaatiossa. Yhdessä käydyn keskustelun jälkeen perustettiin osaamisku-
vauksia laativat työryhmät. Projektiin osallistuneet sekä osa ohjausryhmän jäsenistä 
toimivat näitä osaamiskuvauksia rakentavien työryhmien vetäjinä. Helmikuussa 
2012 projektiryhmässä keskusteltiin siitä, millaisia kokemuksia osallistuneilla toimi-
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joilla oli uudesta mallista ja sen käytäntöön viemisestä organisaation muille toimi-
joille.  

”Mut meillä meni me oli varattu kaks tuntia aikaa ja meillä meni varmaan tunti ja 
kymmenen minuuttia siihen ihmettelyyn, että mihin me tätä Staraa käytetään ja mitä 
minä voisin sillä tehdä, miksi tätä tehdään eli niinku tavallaan ennen kuin nää ihmiset 
halus lähteä näitä sisältöjä määrittelemään niin he halus päästä kartalle siitä kokonai-
suudesta, että mikä ihme tämä oikein on ja kun mä otan tämän järjestelmän omille alai-
silleni käyttöön kehityskeskusteluissa niin pitäisi tavallaan ymmärtää se kokonaisuus, 
siihen ihmettelyyn meillä meni tunti ja kymmenen minuuttia, me ei päästy millään eteen-
päin ennen kuin se saatiin purettua auki. KT-opetusjohtajat halus tavallaan ymmärtää 
sen, että miten he voivat sitä perustella ja tavallaan esitellä sen käyttöä, siitä kun päästiin 
ohi, niin homma alkoi sujumaan.” (M1) 

”Jotenkin tuli sitä kritiikin tuntua, että mennäänkö tässä jokin järjestelmä edellä, mutta 
eihän tässä siitä ole kysymys, vaan me niinku mietitään isoa osaamisen hallinnan menet-
telytapaa tässä ja järjestelmä vaan tukee sitä, toki me kehitetään järjestelmää siinä ohessa 
yhtä aikaa, mutta kyllä me päästiin, me ollaan ihan hyvässä vauhdissa ja päästään ihan 
hyvin eteenpäin.” (M1) 

”Mites se, kun se on kuitenkin aika vahvasti se tavoitteellinen ja strateginen näkökulma 
siellä mikä ehkä on puuttunut sitten aikaisemmin, niitä ei ole niin selkeästi yhdistetty 
toisiinsa, niin tota herättiks se jotain keskustelua?” (N4) 

”Joo se oikeastaan tais lähteeki siitä se keskustelu liikkeelle et mihin nämä liittyy, että 
me määritellään jotakin pitäiskö ne niinku johtaa joistakin strategioista ja näin ja sehän 
on ihan oikein ja näinhän se pitää tehdä. Kun me sitä pyöriteltiin siinä, niin todettiin, et 
kyllä meillä on se tässä projektilla taustalla se, että meillähän on tässä taustalla ne linja-
ukset, valtakunnalliset, stratgeiset, HAMKin omat, et kyl niinku sekin sitten ymmärret-
tiin, et kyllä nää niinku ihan oikein menee, mutta kun me tehdään asioita limittäin ja 
lomittain, monta asiaa ja prosessia kerralla.” (M1)  

Osaamisen hallinta -esiprojektin projektipalaverissa käytiin läpi myös Stara Road 
Mapia, johon oli kirjattu yhdessä tehtyä työtä vuosien 2009–2011 ajalta.  

”XX on tehnyt tämmösen Stara road mapin, joka lähtee ihan tuolta vuodesta 2009 eli 
siellä lukee tää projektisuunnitelman laadinta eli täs lukee tää esiprojekti mitä ollaan 
tehty täällä menee vuodet 2009, 2010, 2011 ja täällä on nyt sitten 2012, mutta täällä 
on nyt sitten, mitä ollaan projektia suunniteltu, kuukaudet, mitä milloinkin on tehty, 
ekana ollaan luotu se toimintamalli täällä esiprojektissa, sitten kartoitettiin niitä ohjel-
mistoja et mitkä ohjelmistot tukis tätä mallia ja sitten kilpailutettiin se järjestelmä eli 
hankittiin se, integroitiin käyttäjät sinne eli otettiin se järjestelmä niinku sillä lailla tieto-
järjestelmänä haltuun ja sitten alkaa tää suuri massa eli tultiin itse varsinaisiin käyttä-
jiin ja nyt ollaan sitten tässä käännytystyössä ja nyt on sitten se kovin vaihe, kun puhu-
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taan ihan yhteiskehittelytyön teoriasta, kun vanha ja uusi kulttuuri törmäävät , nyt ol-
laan siinä mitä XX kuvas eli käännytystyössä ja nyt tulee niinku eniten sitä lunta tu-
paan et miten tää nyt sitten nähdään eli aika oikeeseen osuit, ihmiset taas niin helposti 
palais siihen vanhaan ja siihen että, mut niinku on nähty että sillä vanhalla toimintamal-
lilla me saadaan asialliset ja muodolliset kelpoisuudet ja thats it eli tullaan siitä henkilös-
tön kehittämisajattelusta siihen osaamisen johtamisajatteluun että ihan niinku oikeasti 
joku niinku johtaa johonkin, tavoitteet johtaa osaamisiin ja osaamiset johtaa parempiin 
tuloksiin et niinhän tää pitäis ajatella.” (N4)  

Yhteiskehittelytyö oli selkeästi oppimishaaste koko organisaatiolle, koska organisaa-
tiossa oli totuttu valmiisiin malleihin ja toimintatapoihin. Toisaalta myös laajojen 
kokonaisuuksien ja systeemien hahmottaminen oli selkeästi vaikeaa, kun asiat olivat 
kesken ja niitä kehitettiin yhteistyössä.  

  ”ja se mikä XX kiusasi oli, että hän on niinku useassa eri roolissa, kun on edellis-
päivänä puhuttu yhtä ja seuraavana päivänä toista, oikeestaan ihminen ei saisi tässä 
vaiheessa tai sitten täytyy olla todella ne lokeroaivot.” (N5) 

  ”Niin tai edes se luuranko, että pystyy niinku löytäämään, miks mä eilen kuulin asi-
an ihan toisin kuin tänään, niin sen pystyy lokeroimaan siihe ja sitkun siihen yhdis-
tyy se, että tätä ollaan yhdessä vasta kehittämässä, silloin se niinku loksahtaa ja tulee 
sellainen olo, että tää on ihan ok tässä tilanteessa.” (N7)  

  ”Täähän näissä on just haastavinta näissä malleissa tämmösen yhteiskehittelyn ajatte-
lussa, jos sitä vähän teoretisoi, kun monesti organisaatioissa ollaan tehty niin, että jo-
ku on kehittänyt jonku systeemin ja sitten se otetaan käyttöön, mutta että kun sitä 
tässä kehitetään yhdessä, koska samanaikaisesti sitä tehdään ja vielä kehitetään, just 
se, mitä XX kuvas, että ollaan totuttu siihen, että on joku malli ja käyttöön, tässä 
just tää haaste onkin, kun sitä niinku tehdään koko ajan samalla ja asiat on niinku 
koko ajan vähän kesken, kun niinku yhteisesti kehitellään, koska siinä samalla si-
toutetaan niinku sitä väkeä siihen tekemiseen samalla.” (N4) 

Toisaalta yhteiskehittelytyötä oli myös opittu matkan varrella. Yhteinen oppimis-
matka sekä sen haasteet tulivat selvästi esiin keskusteluissa.  

”Mä hymyilen tässä sen takia, koska musta tää on niinku loistava esimerkki siitä, kun 
mä mietin nytten sitä alkua, että milloin ensimmäisen kerran tavattiin ja mä mietin sitä 
keskustelua, mitä me silloin käytiin, tää on muuttunut aika lailla toisenlaiseksi tää 
työskentely ja tää on niinku loistava esimerkki siitä, että miten tää on juuri sitä oikeeta 
yhteiskehittelyä ja sitä ajattelua eli olkaa ylpeitä siitä, mitä olette matkan varrella oppi-
neet olette oppineet yhteiskehittelytyön menetelmiä olkaa ylpeitä itsestänne.” (N4) 

”Se on oikeastaan tuntunut välillä aika jumalattoman sekavalta, ihan suoraan sanoen, 
lähes kaaottiselta.” (N6)  
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”Mut se, minkä mää tarviin, niin on niitä lekalla tehtyjä luurankoja, hyvin varhaisessa-
kin vaiheessa ja kyllä se on niinku tässä mukanakin ollu, mutta se mikä mun ja mitä 
mä oisin tarvinut, kun on monessa roolissa välillä on täällä ja välillä toisessa roolissa, 
niin mä olen välillä niinku ihan pihalla, että missä lokerossa mä nyt tätä niin kuin teen 
ja sitä mä yritän myöskin hakea niinku tähän, että sitä ois sitä karkeeta mallia, että 
missä lokerossa sä nyt oot et jos sä olit eilen tossa ja tää näyttää erilaiselta niin cool down, 
niin pitääkin näyttää.” (N7)  

”Sama juttu.” (M1)  

”Siis oikeestaan se paperi, jota me nyt aletaan XX:n kanssa tekemään, et mitä ne hyödyt 
on ja mitä siin tapahtuu niin se olis saanut olla niinku johdantona silloin kolme vuotta 
sitten.” (N6) 

”Niin mutta sitä ei voinut olla siinä vaiheessa, koska siinä on just se toimintakulttuurin 
muutos, koska ei haluta, että joku sanoo, että se on tämä, vaan se pitää yhdessä tehdä, 
mitä se olisi ja silloin kun puhutaan osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä, niin se on 
kaikille meille, niin kuin silloin muistatte ensimmäiset palaverit, meillähän oli silloin niin 
erilaisia näkemyksiä ja oli tässä matkan varrellakin, että kaikilla oli puista vähän eri-
laista, mitä tää nyt on, että huomaatteks on vähän niin kuin pikkuhiljaa tullut sieltä 
valtavasta, että niinku kavennetaan, että tätä se osaamisen johtaminen niinku on ja ol-
laan siinä vaiheessa, että jokainen teistä, pystyy ei ehkä ihan briljantisti, mutta sitä ol-
laan tässä matkan varrella kehitelty, että kukaan ei ole sitä sanonnut alun perin, että 
tämä se on mikä on tässä se, se pitää ensin opetella tää yhteiskehittelytyön ajattelu ja sie-
tämään sitä, että on erilaisia mielipiteitä, mehän ollaan istuttu monta kertaa ja sen takia 
mä niinku hymyilen tässä, koska mä kuuntelen tässä teidän keskustelua, että homma 
niinku toimii vaan, mutta tää on haastava työnteon laji ja vie paljon aikaa.” (N4) 

Yhteistyötä tekevä ryhmä muodosti kehittämistyötä tehdessään samalla yhteistä 
osaamista ja ymmärrystä (Oikarinen & Pihkala 2010, 55). Osaamisen hallinta -
esiprojekti toimi tällaisena käytännön kehittämisinterventiona, jolla strategiaan kir-
jattuja tavoitteita muutettiin käytännön toiminnaksi yhteisöllisen kehittämistoimin-
nan kautta. Osaamisen johtamisen käytäntöön vieminen vie organisaatioissa paljon 
aikaa ja edellyttää koko organisaation osallistumista tähän yhteiseen oppimisproses-
siin. Osaamisen johtaminen ja kehittäminen edellyttää, että strategiasta esiin nouse-
vat uudet osaamisprofiilit ja -tarpeet tulee saattaa yksikkö- ja roolikohtaisten tavoit-
teiden kautta aina yksilön teoiksi asti. 

Osaamisen johtaminen tulee mieltää ennen kaikkea sekä organisaatio-, yksikkö- 
ja yksilötason asiaksi, mikä tukee myös horisontaalisen asiantuntijuuden kehittymis-
tä. Erilaiset verkostot, yhteiset projektit, kumppanuudet ja täydennyskoulutuksen 
tarpeet mahdollistavat luontevasti uudenlaisen asiantuntijuuden kehittymisen osana 
jokapäiväistä työtä. Henkilöstön osaamisen kehittäminen Hämeen ammattikorkea-
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koulussa ei näin ollen perustunut vain yksittäisten toimijoiden osaamisen kehittämi-
sen tukemiseen ja sitä kautta nykyisen toiminnan tehostamiseen, vaan tarvittiin 
myös johtamisosaamista siihen, miten oppimista, yhteiskehittelyä ja yhteissuunnitte-
lua organisaatiossa tuetaan sekä johdetaan.  

Ammattikorkeakoulussa työskentelevälle henkilöstölle osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen käytänteillä sekä elinikäisellä oppimisella on erityistä merkitystä, kun 
ammattikorkeakoulujen rakenteellisten muutosten edetessä osaamisen ajantasaisuu-
della voidaan lisätä henkilöstön mahdollisuuksia työllistyä uudelleen. Näiden muu-
tosten edetessä organisaatiossa korostuu myös pidemmälle tulevaisuuteen suuntau-
tuva henkilöstösuunnittelu, joka osaltaan tukee osaamisen johtamista ja kehittämis-
tä. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä uudistettu henkilöstö-
strategia sekä Osaamisen hallinta -esiprojektin tavoitteet korostivat myös syste-
maattisen ja ennakoivan henkilöstösuunnittelun merkitystä.  

Osaamisen johtaminen ja kehittäminen on koko organisaatiolle oppimisprosessi, 
joka edellyttää henkilöstöltä kykyä lähteä mukaan yhteiseen kehittämistyöhön. Ke-
hittämistyöhön, jota ei ole ennakolta yksityiskohtaisesti suunniteltu, vaan parhaiten 
toimiva etenemistapa löytyy osallistavan tekemisen sekä yhteisen kokeilun ja kehit-
tämisen kautta. Yhteisen kehittämistyön ja yhteisöllisyyden merkitys asiantuntijaor-
ganisaatiossa tuleekin nähdä sekä yksilön että organisaation uudistumisen mahdol-
listajana. Tämän vuorovaikutteisen toimintakulttuurin tukemiseksi yhteiskehittely-
työn ja ekspansiivisen oppimisen myötä organisaatioon syntyi osaamispohjaista 
strategia-ajattelua edistävä toimintamalli (Kuvio 17), jonka sisälle rakennettiin useita 
kohtaamis- ja rajanylityspaikkoja. Näillä erilaisilla rajanylityspaikoilla henkilöstölle 
tuodaan konkreettisesti esiin, mitä organisaatiossa tavoitellaan ja mitkä asiat sekä 
työn ja toimintaympäristön muutokset ohjaavat organisaation kehitystä. Toisaalta 
näillä erilaisilla rajanylityspaikoilla saadaan myös palautetta organisaation toiminnas-
ta. Mallin kautta siis nähdään myös, miten osaamisen johtaminen liittyy johtamis-
käytänteisiin (Huotari 2009, 13).  

Selkeästi oli nähtävissä, että tämän kokonaisvaltaisen ja avoimen systeemin peri-
aattein toteutuvan toiminnan mahdollistamiseksi organisaatiossa tullaan tarvitse-
maan johdon, esimiesten, rakenteiden sekä järjestelmien tukea. (vrt. Hämeen am-
matillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän osaamispääoma sivulla 122) Organi-
saatiot, niiden sisällä toimivat yksiköt ja yksilöt ovat yhä enemmän toisiinsa kytkey-
tyneitä kokonaisuuksia, joissa henkilöstö, rakenteet ja suhteet muuttavat jatkuvasti 
toiminnan dynamiikkaa. Tähän systeemiseen kokonaisuuteen on osaltaan vaikutta-
massa myös teknologia, joka muuttaa entistä nopeammin organisaation aikaisempia 
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valtarakenteita ja kytkentöjä. Tämä ei kuitenkaan vähennä esimiehen vastuuta ohja-
ta ja tukea henkilöstöä yhteisesti määriteltyjen tavoitteiden suunnassa.  

Ammattikorkeakoulussa olevien asiantuntijoiden osaamisen hyödyntäminen tu-
lisikin perustua ennen kaikkea monen suuntaiseen kommunikointiin sekä verkosto-
jen hallintaan ja työelämäyhteistyöhön (Apajalahti ym. 2013, 68). Ammattikorkea-
koulun asiantuntijakulttuurissa yhteisöllisen asiantuntijuuden kehittymistä voidaan 
edistää hankkeistamalla työtä sekä luomalla moniammatillisia projekteja (Savonmäki 
2007, 172). Yhteisöllisyyden tietoinen rakentaminen on tärkeää myös siksi, että 
asiantuntijatyön kohteiden mutkikkuutta on kenenkään mahdotonta hallita enää 
yksin (Engeström 2006, 13). Toimivasta yhteisöllisyydestä on parhaimmillaan hyö-
tyä sekä henkilöstölle että organisaatiossa toimiville muille oppijoille, jolloin kyse 
on koko yhteisön oppimisprosessista (Jäppinen, Kiuttu & Pöysä-Terhonen 2011, 
200). 

 

Kuvio 17.  Yhteiskehittelytyön ja ekspansiivisen oppimisen myötä organisaatioon syntynyt 
osaamispohjaista strategia-ajattelua edistävä toimintamalli, jota tuettiin Stara-
tietojärjestelmällä 
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Osaamispohjaista strategia-ajattelua edistämään ja toimintamallin käyttöönottoa 
tukemaan Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä otettiin käyt-
töön tietojärjestelmä, joka huomioisi jatkossa sekä organisaation kokonaisraken-
teessa että sen osien välillä tapahtuvat muutokset ja riippuvuussuhteet. Sähköisten 
työkalujen käyttö johtamisprosessien tukena oli kirjattu myös uuteen henkilöstö-
strategiaan eli lähikehityksen vyöhykkeeseen, joka ohjasi organisaatiossa tehtäviä 
kehittämisinterventioita. Järjestelmän avulla haluttiin lisätä erilaisia vuorovaikutus-
tekoja sekä tehtiin osaamisen johtamisen ja kehittämisen prosessi näkyväksi koko 
henkilöstölle.  

Järjestelmien kehittäminen edellyttää tietoista pohdintaa siitä, mihin tarkoituk-
seen niitä hyödynnetään. Järjestelmistä ei pidä tulla organisaatiossa itsetarkoitusta, 
vaan erilaisten keskusteluiden käymiseen tulee olla aikaa, jotta henkilöstölle muo-
dostuu selkeä kuva kehittymistavoitteista ja -suunnitelmista (Salojärvi 2009, 151). 
Järjestelmästä saatava tieto osaltaan edistää organisaatiossa taitavaa ja tavoitteellista 
toimintaa, vaikka saatavan tiedon arvo luodaankin vasta inhimillisen toiminnan 
välityksellä (Kianto 2013, 25). Organisaatiossa olevien asiantuntijoiden mukaan 
ottaminen yhteiseen keskusteluun ja kehittämistyöhön on välttämätöntä, kun toi-
mintoja, tuotteita tai palveluita halutaan uudistaa nopeasti. Tähän tarvitaan organi-
saatiossa erityisesti uudenlaista vuorovaikutusosaamiseen perustuvaa toiminta- ja 
johtamiskulttuuria, jossa on mahdollisuus saada sekä antaa palautetta. 
 

8.3 Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan 
toimintamallin käyttöönottoa tuetaan tietojärjestelmän avulla 

Massatuotannon aikakaudella kehittynyt teknis-taloudellinen ajattelutapa on vähitel-
len alkanut korvautua organisaatioissa digitaaliteknologiaa hyödyntävällä ajatteluta-
valla. Tämä näkyy myös organisaatioiden johtamis- ja esimiestyössä. Käytännön 
esimies- ja johtamistyötä helpottavien tietojärjestelmien kehittäminen kuitenkin 
edellyttää, että johtamiskokonaisuus, johon tietojärjestelmän tukea tarvitaan, on 
yhteisesti kuvattu. Erilaisia kokonaisuuksia tukevat tietojärjestelmäprojektit voivat 
epäonnistua, jos järjestelmän tukea tarvitsevia prosesseja ei ole käyty läpi riittävän 
konkreettisella tasolla ennen varsinaista järjestelmän hankintaprosessia tai järjestel-
mä ei vastaa organisaation, käyttäjien tai työn tarpeita. Tällöin tietojärjestelmät koe-
taan hankalakäyttöisiksi ja jopa työtä hidastavaksi. Parhaimpia ratkaisuja syntyy 
silloin, kun asiakkaat osallistuvat itse oman työn sekä siihen liitettävien järjestelmien 
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suunnitteluun, kehittämiseen ja käyttöönottoon. Uuden osaamispohjaiseen strate-
gia-ajatteluun perustuvan toimintamallin käyttöönottoa tuettiin Hämeen ammatilli-
sen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä tietojärjestelmän avulla (Kuvio 18). Myö-
hemmässä vaiheessa toimintamallin käyttöönottoa tukivat myös johdolle ja esimie-
hille suunnatut valmennusohjelmat.  

 

Kuvio 18.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehänä – Uuden osaamispohjaiseen 
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin käyttöönoton tukeminen tietojärjestelmän 
avulla 

Digitaalisia palveluita tai erilaisia johtamista tukevia tietojärjestelmiä käyttöön otet-
taessa ei tule kuitenkaan olettaa, että tuloksellisuus paranisi vain järjestelmien käyt-
töön oton myötä, vaan asiantuntijaorganisaatiossa tuloksellisuus perustuu siihen, 
kuinka asiantuntija hyödyntää osaamistaan ja luovuuttaan organisaation hyväksi. 
Tuolloin tarvitaan ymmärrystä siitä, miten organisaatioon luodaan ilmapiiri, jolla on 
erityistä merkitystä henkilöstön oppimis- ja uudistumiskykyyn (Ruohotie & Noke-
lainen 2003, 151–152). Käytännössä tämä tarkoitti, että organisaatiossa tarvittiin 
myös muita pienempiä kehittämisinterventioita, jotka edistäisivät uuden toiminta-
mallin käyttöönottoa.  

Henkilöstön osaamisen johtamisen ja kehittämisen esille nostaminen ammatti-
korkeakoulussa on erityisen tärkeää nyt, kun vähenevien resurssien myötä organi-
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saation käytössä olevan osaamispääoman merkitys lisääntyy. Tuloksellisuuden vai-
kuttaessa entistä enemmän ammattikorkeakoulun rahoitukseen on selvää, että jo-
kainen ammattikorkeakoulu haluaa varmistaa itselleen parhaat osaajat. Tällöin tarvi-
taan myös johtamisosaamista siihen, miten nämä erilaiset osaamiset tunnistetaan ja 
organisaatiossa olevaa erilaisuutta tuetaan sekä johdetaan. Tämän kokonaisuuden 
hahmottamiseen ja hallitsemiseen tarvitaan puolestaan uusia johtamisen- ja esimies-
työn välineitä.  

Tietojärjestelmien käyttö johtamistyön tukena voi monelle ammattikorkeakoulu-
toimijalle olla vieras asia, koska tietojärjestelmäpanostukset oppilaitosorganisaati-
oissa ovat keskittyneet pääsääntöisesti erilaisiin hallintoa tukeviin järjestelmiin. Op-
pilaitosorganisaation osaamispääomilla eli sen henkilöstöllä on kuitenkin suora 
yhteys tulosten saavuttamiseen, joten myös ihmisten johtamisella ja kehittämisellä 
on organisaatioille erityistä merkitystä. Voisi siis olettaa, että erityisesti ammattikor-
keakoulujen johtamis- ja esimiestyössä on tunnistettava entistä paremmin, millaista 
osaamista henkilöstöllä on tai mikä on henkilöstön kyky sekä ennen kaikkea moti-
vaatio lähteä mukaan edistämään yhteisesti sovittuja tavoitteita. 

Yksilöiden kannalta osaamisen johtamisen ja kehittämisen prosessien sekä tätä 
tukevien välineiden, joihin luetaan myös erilaiset tietojärjestelmät, tulisi puolestaan 
toimia joustavasti edistäen yksilön ammatillista kasvua. Käytännössä tämä merkit-
see myös toimijuuden ja fragmentoituneen ammatillisen identiteetin tukemista yllä-
tyksellisessä ja epäjatkuvassa toimintaympäristössä. Ihmisten tulee tietää, mitä or-
ganisaatio heiltä odottaa, mihin kukakin työssään keskittyy ja mikä on hänen vas-
tuualueensa (Drucker 2008, 176). Erilaisuudesta syntyy organisaation rikkaus. Toi-
minnan monimutkaistuessa on mahdotonta enää olettaa, että yksittäinen esimies 
kykenisi hallitsemaan johtamistoiminnan kokonaisuutta ilman sitä tukevia prosesse-
ja ja työvälineitä. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä aikai-
semmin lähtökohtana ollut yksilön vastuu omasta kehittymisestään sekä sen suun-
nasta tuleekin nähdä laajemmin yhteisöllisenä kehittämistyönä, jossa ammatillisen 
asiantuntijuuden ja toimintojen uudistaminen tapahtuvat kollegiaalisesti organisaa-
tion ja yksilön kanssa yhteisesti keskustellen sekä yhteisistä tavoitteista sopien.  

Erilaisten prosessien ja suunnitelmien näkyväksi tekeminen tietojärjestelmien 
avulla on myös hyvä alku organisaatiossa tapahtuvalle yhteiselle kehitystyölle. 
Osaamisen hallinta -esiprojektissa erilaisia kognitiivisia polkuja rakennettiin muo-
dostamalla yhteistä käsitekarttaa ja sanastoa osaamisen johtamiseen liittyen sekä 
luomalla toimijoille erilaisia käyttötapauksia (Kuvio 19). Käyttötapausten avulla 
rakennettiin yhteistä ymmärrystä siitä, miten eri rooleissa olevat henkilöt toimivat 
tai miten strategioiden ja organisaation tavoitteiden tulisi ohjata osaamisen kehitty-
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mistä. Johdon rooliin kuului puolestaan osaamisen johtamis- ja kehittämisprosessin 
seuraaminen järjestelmästä saatavien raporttien ja tunnuslukujen kautta. Saadun 
informaation avulla asetetaan uusia tavoitteita ja päämääriä koko kuntayhtymätasol-
le. 

 

Kuvio 19.  Esimiehen käyttötapauskaavio – eli esimiehen työ kehityskeskusteluprosessin aikana 

Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessä määriteltiin uudelleen kehityskeskuste-
luprosessi, joka toimi yhtenä verkoston vakiinnuttamismenetelmänä (Kuvio 20). 
Kehityskeskustelukäytäntö oli ollut ennen toimintajärjestelmän kohteen laajenta-
mista elementti, jolle ei ollut löytynyt organisaatiossa henkilöstön kehittämiseen 
kuuluvan toiminnan motiivia tai merkitystä. Kehityskeskustelukäytännöstä ei ollut 
näin ollen muodostunut taustahistorian mukaan henkilöstön kehittämistä tukevaa 
välinettä. Kehityskeskustelukäytännön uudelleen määrittely oli välttämätöntä, koska 
taustahistoriassa kuvattu kehityskeskustelukäytäntö ei ollut selvästikään tavoittanut 
henkilökohtaiseen osaamiseen liittyviä merkityksiä (Poikela 2005b, 32).  

Kohteen laajentumisen kautta organisaation esimiestyöhön kuuluu sovittaa kehi-
tyskeskustelun aikana aktiivisesti yhteen organisaation, yksikön ja yksilön tavoittei-
ta. Tämä tapahtuu yhteisessä dialogissa henkilöstön kanssa. Olennaisinta tuolloin 
on, että myös kehityskeskusteluiden aikana työntekijällä on mahdollisuus säilyttää 
subjektiutensa suhteessa oppimisen kohteeseen, omaan ja yhteiseen toimintaan 
sekä itsensä ja työtehtäviensä kehittämiseen (Poikela 2005b, 36). Antikaisen mu-
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kaan (2007) johtaminen onkin jatkuvaa uusien innovatiivisten ratkaisujen etsimistä 
yhdessä henkilöstön kanssa sekä toiminnan ja tuloksellisuuden arviointia suhteessa 
tulevaisuuteen. Johtamis- ja esimiestoimintaan kuuluu kunnianhimoisten ja innos-
tavien päämäärien asettaminen sekä niiden toteuttaminen ottamalla mukaan tulok-
sen tekemiseen koko henkilöstö. (Antikainen 2007, 260, 267.)  

 

Kuvio 20.  Kehityskeskusteluprosessi verkoston vakiinnuttamismenetelmänä 

Ensimmäinen tapaaminen tietojärjestelmätoimittajan kanssa pidettiin marraskuussa 
2010. Tietojärjestelmän rakentuminen (Kuvio 21) yhteisesti kehiteltyyn toiminta-
malliin eteni sovitun aikataulun mukaisesti. Tietojärjestelmän toimivuuteen liittyvät 
testaukset suoritettiin kevään ja syksyn 2011 aikana. Uuden toimintamallin käyt-
töönottoa puolestaan suunniteltiin projekti- ja ohjausryhmän yhteisessä palaverissa 
syksyllä. Tuolloin kehiteltiin myös erilliset Stara-pajat, jotka tukivat johtoa ja esi-
miehiä uuden toimintamallin ja sitä tukevan tietojärjestelmän käyttöönotossa.  

Järjestelmän sovittaminen yhteisesti kehiteltyyn toimintamalliin oli sekä tietojär-
jestelmän toimittajalle että tietojärjestelmäprojektiin osallistuneille positiivinen op-
pimiskokemus. Tähän vaikutti varmasti osaltaan se, että molemmilla osapuolilla oli 
asetettuna selkeät tavoitteet ja näistä tavoitteista rakentui yhteinen kokonaisuus. 
Uutta toimintamallia sekä sitä tukevaa järjestelmää esiteltiin myös järjestelmätoimit-
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tajan Value Network Forumissa toukokuussa 2011. Kirjoitin tietojärjestelmäprojek-
tista myös lyhyen kuvauksen tietojärjestelmätoimittajan sähköiseen asiakaslehteen.  

”Projekti on edennyt asetettujen tavoitteiden ja aikataulujen mukaisesti. Aikataulujen 
pysymiseen vaikutti varmasti se, että teimme kotiläksyt eli ison ja yksityiskohtaisen mää-
rittelytyön organisaatiossa ennen järjestelmän kilpailuttamista. Tiesimme siis etukäteen, 
mitä olimme haluamassa.” (Heidi Ahokallio-Leppälä 2011) 

 

Kuvio 21.  Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin sovittaminen 
tietojärjestelmään yhteistyössä järjestelmätoimittajan kanssa 

Tässä tutkimuksessa Osaamisen hallinta -esiprojektin osallistujat sekä ohjausryh-
män jäsenet muodostivat yhden yhteiskehittelytyötä ja kokeilukulttuuria organisaa-
tiossa soveltavan tekijäryhmän. Toisaalta projektiryhmässä harjoiteltiin myös neu-
vottelevan solmutyöskentelyn periaatteita. Engeströmin (2004) mukaan neuvottele-
va solmutyöskentely edellyttää työtapana sekä pitkäjänteistä suunnittelua että nope-
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aa improvisoivaa reagointia ja uudenlaisia dialogisia tietovälineitä (Engeström 2004, 
82). Pitkäjänteistä suunnittelua tuki uusi henkilöstöstrategia, johon oli kuvattu 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen tavoite. Nopeaa improvisointia sekä uuden-
laisia dialogisia tietovälineitä tarvittiin puolestaan projektiryhmän ja ohjausryhmän 
kokouksissa, joissa rakennettiin uutta toimintamallia. Projektiryhmän kokouksissa 
käytettiin etäkokousvälineitä, joiden kautta projektihenkilöt osallistuivat kokouksiin 
myös omilla paikkakunnillaan. Projektin sisältöjä rakennettiin ja tuotettiin yhteisesti 
wiki-alustalle. 

Kognitiivisten polkujen teoria uuden toimintamallin kehittämisessä toimi hyvin, 
koska toimintamallin kehittäminen merkitsi myös perspektiiviriippumattomuuden 
lisääntymistä koko organisaatiossa, kun organisaatiossa otettiin käyttöön osaamisen 
johtamiseen määriteltyjä käsitteitä, työvälineitä, vastuita ja johtamispuhetta. Toisaal-
ta henkilöstölle luotiin tilaisuuksia rakentaa yhteisiä merkityksiä erilaisissa oppi-
misyhteisöissä. Myös kehityskeskustelukäytännölle annettiin organisaation johta-
mistyössä laajempi merkitys. Kehityskeskustelu tulee nähdä organisaatiossa ennen 
kaikkea herkkänä johtamisen instrumenttina, joka edellyttää esimiehiltä kuuntelun 
ja dialogisen kyselyn taitoja (Poikela 2005b, 31, 43). 

Esimiesten tehtävänä on toimia osaamispohjaisen strategia-ajattelun mukaisesti 
yhdistävänä siltana strategian ja toiminta-ajatuksen mukaisen perustehtävän välillä. 
Mikäli strategian muotoilun yhteydessä ei keskustella osaamisesta tai kehittämistä ei 
suunnitella, niin osaaminen voi suuntautua erilleen strategiasta. (Huotari 2009, 180–
184.) Muutoksessa johtajilta ja esimiehiltä odotetaankin tavoitteiden ja toiminnan 
selkiyttämistä. Kaoottinen toiminta puolestaan hämmentää ihmisiä ja voi jopa hei-
kentää organisaatiossa toiminnan laatua, vaikka kaaoksessa joskus syntyykin luo-
vuutta ja innovatiivisuutta. Johtajan tehtävänä on toimia ennen kaikkea katalysaat-
torina merkityksen muodostukselle, joka on tärkeä toimintaa suuntaava tekijä. (Vii-
tala 2005, 296.) 

Organisaatioissa ollaan yhä useammin tilanteissa, joissa ongelmiin ei löydy val-
miita ratkaisuja, vaan uudet ratkaisut tulee luoda vuorovaikutuksessa toimijoiden 
kanssa yhteisillä rajapinnoilla työskennellen. Johtajuuden kautta rakennetaan luot-
tamusta, jolla on puolestaan positiivista vaikutusta myös innovatiivisuuteen ja tuot-
tavuuteen. (Harisalo 2013, 13.) Johtajan ja esimiesten tulisikin tehdä työnteko, tu-
losten tekeminen ja työstä nauttiminen ihmisille helpoksi sekä samalla varmistaa 
tulosten aikaan saaminen (Järvinen 2006, 22; Drucker 2008, 178). Strateginen joh-
taminen on organisaation vision ja nykytilan välisen osaamisvajeen määrittämistä. 
Osaamisvajeen poistaminen edellyttää ennen kaikkea pohdintaa siitä, mitä strategia 
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edellyttää työntekijöiltä ja heidän osaamiseltaan sekä yksikkö- ja yksilökohtaisilta 
tavoitteilta. (Huotari 2009,192.)  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän osaamisen johtamisen 
ja kehittämisen toimintamallissa vastuu organisaatiotasoisten osaamisprofiilien 
määrittelystä jakaantuu sekä osaamisasiantuntijoille että johdolle. Vastuu näiden 
osaamistavoitteiden edistämisestä kuuluu puolestaan esimiestyöhön. Tietojärjestel-
män vahvuus tiedon tallentamisen ja edelleen käsittelyn välineenä tulee selkeästi 
esiin jo määritellyissä käyttötapauksissa. Esimiehen mahdollisuudet johtaa omaa 
yksikköään strategian mukaan, tavoitteellisesti ja systemaattisesti lisääntyvät. Toi-
saalta tietojärjestelmä mahdollistaa myös palautteen keräämisen yksilö-, yksikkö- ja 
organisaatiotason tiedoista. Vaikka tietojärjestelmän vahvuus tulee esiin jo määritte-
lytyössä, niin osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä on ennen kaikkea kyse or-
ganisaation toimintakulttuurin muuttamisesta avoimempaan ja vuorovaikutteisem-
paan suuntaan.  

Organisaation toimintakulttuurin muutos edellyttää erilaisia ja eritasoisia koh-
taamisia toimintaympäristön kanssa sekä erilaisia vuorovaikutustilanteita kaikilla 
organisaatiotasoilla. Yhteisesti määriteltyjen strategioiden ja tavoitteiden näkyväksi 
tekeminen tietojärjestelmän avulla on väline, jonka avulla voidaan tukea tätä toi-
mintakulttuurin muutosta. Tämän lisäksi tarvitaan lukuisia yhteisiä keskustelutilai-
suuksia, jotta erilaisten palautesilmukoiden kautta strategia muuttuu organisaatiossa 
yhteisiksi käytännön teoiksi ja toiminnaksi. Tuolloin voidaan hyödyntää myös neu-
vottelevaa solmutyöskentelyä. 

8.4 Kaksi esimerkkiä solmujen punomisesta – kohti 
neuvottelevaa solmutyöskentelyä 

 

Henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän laajentaminen osaamisen johtami-
sen ja kehittämisen toimintajärjestelmäksi edellyttää pitkäjänteistä ja systemaattista 
panostamista erilasiin kehittämistoimenpiteisiin eli interventioihin. Kehittämisinter-
ventioiden tarkoituksena on edistää sekä uuden toimintamallin käyttöönottoa että 
toimintakulttuurin muutosta. Tutkimuksessa pitkäkestoisempia kehittämisinterven-
tioita olivat henkilöstöstrategian uudistaminen, osaamisen johtamista ja kehittämis-
tä tukevan toimintamallin rakentaminen sekä johdolle ja esimiehille suunnatut val-
mennukset. Organisaatiossa toteutettiin myös muita pienempiä kehittämisinterven-
tioita, jotka nimeän tässä kohtaa solmujen punomiseksi.  
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1. Solmun punominen – Tutkimus-, kehittämis- ja innovaatio-osaamisen 
kuvaaminen 

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöä otettiin mu-
kaan keskustelemaan osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä, kun uutta toimin-
tamallia oltiin vielä rakentamassa. Yksi keskustelutilaisuus pidettiin Hämeen am-
mattikorkeakoulun Tutkimus ja kehittämistoimintaan (T&K) kuuluvien talvipäivien 
yhteydessä. Tutkimusjohtajan pyynnöstä olin esittelemässä päivillä meneillään ole-
vaa tutkimus- ja kehittämistyötä. Tilaisuuden aikana kävin myös osallistujien kanssa 
keskustelua siitä, vastasiko henkilöstön kehittämisen taustahistoriakuvaus myös 
heidän kokemuksiaan. Useilla osallistujilla kun oli kokemusta organisaation toimin-
nasta sen perustamisesta lähtien. Tilaisuudella oli näin ollen erityistä merkitystä 
osana reflektiivistä tutkimusotetta (Engeström 1995, 124).  

Esitykseni oli otsikoitu: Henkilöstön kehittämisestä osaamisen johtamiseen. Esi-
tyksen jälkeen kävin T&K-talvipäivään osallistuneiden henkilöiden kanssa keskuste-
lua taustahistoriasta ja toimintajärjestelmässä esiin tulleista ristiriidoista. Organisaa-
tiossa jo pitkään työskennellyt henkilö kommentoi esitystä toteamalla, että ”ammat-
tikorkeakoulun alkuvaiheessa oli tärkeää, että henkilöstö täytti sekä asialliset että 
muodolliset kelpoisuudet, joten se oli toiminnan alussa riittävä tavoite henkilöstön 
kehittämiselle”. Näin varmasti olikin, mutta samalla totesin, että toimintaympäris-
tön ja työn jatkuvasti muuttuessa tämä tavoite ei voinut olla enää riittävä. Totesin 
myös, että analyysi onkin ensisijaisesti ollut lähtökohtana organisaatiossa toteutetta-
valle kehittämistyölle. Kohteen laajenemisen avulla ja uuden toimintamallin raken-
tumisen myötä organisaatio voi vastata paremmin toimintaympäristön muutoksen 
mukana tuleviin osaamisen kehittämistarpeisiin. 

Osaamisen johtamisen ja kehittämisen teeman käsittelyä jatkettiin tutkimus- ja 
kehittämistyön johtoryhmän kokouksessa helmikuussa 2011. Tutkimus ja kehittä-
mistyön johtoryhmään kuuluvat Hämeen ammattikorkeakoulun tutkimuspäälliköt 
eri koulutus- ja tutkimuskeskuksista. Ensimmäisessä tapaamisessa keskusteltiin 
niistä osaamisalueista, jotka oli kirjattu voimassa olevaan tutkimus ja kehittämisstra-
tegiaan. Keskustelun jälkeen sovittiin, että tutkimus-, kehittämis- ja innovaatio- 
osaamisen kuvaamista ja sanottamista jatketaan yhteisesti erillisessä työpajassa. 

Työpajatyöskentelyn (Kuva 1) tavoitteena oli edistää yhteistä kehittämistä erilais-
ten osaamisten rajapinnoilla sekä laajentaa osallistujien käsityksiä siitä, millaista 
onnistunut TKI-toiminta voisi Hämeen ammattikorkeakoulussa olla. Workshop oli 
otsikoitu: Strategiapohjainen TKI-osaaminen ja sen kehittäminen Hämeen ammat-
tikorkeakoulussa. Työpajaan osallistui tutkimuspäälliköitä sekä fokustiimien vetäjiä 
eri koulutus- ja tutkimuskeskuksista. Osallistujia oli pyydetty kirjoittamaan etukä-
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teen tarinoita siitä, millaista on onnistunut tutkimus- ja kehittämistyö. Tarinoita 
kertyi kymmenen. Näistä tarinoista muodostui yksi yhteinen kertomus onnistunees-
ta TKI-toiminnasta Hämeen ammattikorkeakoulussa sekä siihen liittyvästä osaami-
sesta.  

”TKI-toimintamme ponnistaa moniarvoisuudesta, uteliaisuudesta, kokeilunhalusta ja 
laatutietoisuudesta. Meillä on vahva yhteistyö sektoritutkimuslaitosten, korkeakoulujen ja 
yritysten kanssa sekä Suomessa että ulkomailla. TKI-toiminta nojaa tehokkaasti 
HAMKilaisten kontaktiverkostojen hyödyntämiseen. Tiedonjako toimii vilkkaasti yhtei-
sössämme ja vinkit uusista kumppaneista kulkevat nopeasti organisaation sisällä. Hyö-
dynnämme kaikkien HAMKin yksiköiden osaamista.” 

Kertomuksissa tulee selkeästi esiin, millaista osaamista tulevaisuuden TKI-toiminta 
edellyttää ja millainen johtamistoiminta voi tukea sekä yksilöiden että organisaation 
tutkimus- ja kehittämisosaamisen kehittymistä. Jotta organisaation tutkimus ja ke-
hittämistoiminta olisi onnistunutta, tarvitaan monen suuntaista ja monipuolista 
tiedon vaihtoa sekä organisaation sisällä että eri organisaatioyksiköiden välillä. Mitä 
enemmän tietoa vaihdetaan, sitä enemmän organisaatiossa syntyy uudistumisen 
edellyttämää energiaa (Otala 1997, 143). Johtamistoiminnan osaamisessa korostuu 
tuolloin näiden tietovirtojen ja aitojen kohtaamisten tukeminen.  

Johtamisen haaste liittyy selkeästi yksilöiden tukemiseen ja osaamisen varmista-
miseen niin, että organisaatiotasolla asetetut strategianmukaiset tavoitteet toteutu-
vat, mutta samalla huomioidaan asiantuntijan motivoitumisen kannalta yksilöiden 
ammatillisen kasvun tavoitteet. Asiantuntijan tulee voida vaikuttaa riittävässä mää-
rin oman työnsä sisältöön. Tämä ei kuitenkaan tarkoita rajattomuutta, vaan organi-
saatiolla on tavoitteita, joita on mahdollista saavuttaa vain yhteisesti asioita tehden. 
Tuolloin saavutettu lopputulos on enemmän kuin yksittäisten tekijöiden summa. 
Henkilöstön monimuotoistumisen vuoksi on tärkeää huomioida myös ihmisten 
yksilölliset tarpeet sekä erilainen motivaatioperusta (Laurila 2011, 56). Parhaiten 
tätä kuvaa lainaus yhdestä kertomuksesta. 

”Kun joku opettelee vasta aakkosia, toinen saattaa kaivata pikalukemisen kurssia, eikä 
heitä pidä silloin tunkea tavaamista harjoittelemaan.” 

Kuten henkilöstön kehittämisen taustahistoriasta Hämeen ammattikorkeakoulussa 
kävi esiin, niin henkilöstön kehittämiseen liittyvä toiminta on ensisijaisesti tukenut 
yksilöiden vapautta päättää osaamisen suunnasta sekä arvioida sen tasoa. Tätä indi-
vidualismia tukenut toiminta oli mahdollistanut myös sen, että osaaminen jakautui 
organisaatiossa epätasaisesti. Tällä on puolestaan merkitystä silloin, kun organisaa-
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tion tavoitteena on vaikuttaa toimintojen laatuun, kehittymiseen sekä organisaation 
kykyyn uudistua.  

Ruohotie ja Honka (1999) jakavat kulttuurin individualistiseen sekä kollektiivi-
seen kulttuuriin. Individualistisessa kulttuurissa yksilöt arvostavat omaa hyvinvoin-
tiaan ja omia intressejään kun taas kollektiivisessa kulttuurissa ryhmän hyvinvointi 
menee yksilön hyvinvoinnin edelle. Individualistit haluavat saavuttaa tunnustusta ja 
vastustavat ryhmissä työskentelyä enemmän kuin kollektiivista kulttuuria kannatta-
vat yksilöt. Tämä puolestaan heikentää ryhmän tehokkuutta ja ilmenee heikkona 
työtyytyväisyytenä, vähäisenä yhteistoimintana sekä alhaisena sitoutumisena. Indi-
vidualistit eivät myöskään riittävästi hyödynnä ryhmän ulkopuolelta tulevaa infor-
maatiota, jolla saattaisi olla toimintaa korjaava vaikutus. (Ruohotie & Honka 1999, 
155–156.)  

Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa mukana olevat henkilöt ovat tuo-
neet teksteissään selkeästi esiin kollektiivisen kulttuurin piirteitä. Monesti TKI-
toimijat ovat tottuneet työskentelemään ryhmissä ja verkostoituvat ahkerasti erilai-
sissa projekteissa sekä työryhmissä. Kollektiiviseen kulttuuriin tottuneet yksilöt 
osaavat myös hyödyntää ulkopuolelta tulevan palautteen ja korjaavat omaa työsken-
telyään saadun palautteen mukaisesti. Mäen (2012) mukaan erilaisissa kulttuureissa 
toimimiseksi tarvitaan ennen kaikkea yhteisö- ja verkosto-osaamista. Työkulttuuri-
nen osaaminen voi puolestaan mahdollistaa yhteisen osaamisen tuottamisen. (Mäki 
2012, 127.)  

 ”Tunnustamme erilaisten osaamistaustojen arvon ja yhdistelemme poikkitieteellisyyttä 
sekä monialaisuutta luovasti. Toimijat saavat kehittää yksilöinä omia vahvuuksiaan 
kokonaisuutta hyödyttävästi erilaisine kokemustaustoineen ja kehitämme osaamista sen 
pohjalta. Testaamme tutkimusideat ja annamme niistä palautetta heti varhaisvaiheesta 
lähtien; annamme aikaa ideoiden arvioimiselle. Ymmärrämme asiakasyritysten liiketoi-
mintaa, varsinkin pk- yrittämistä. Meillä on yrittäjämäinen ja asiakaslähtöinen toimin-
tatapa. Keräämme yhteistyökumppaneilta jatkuvasti palautetta TKI-toiminnastamme ja 
puhumme asiakkaiden kielellä. Olemme ketteriä toteuttamaan asioita yritysten tahdissa. 
Projektityöskentely ja projektien hallinnointi ovat osaamisemme vahvuuksia, samoin jul-
kaisujen tuottaminen ja niiden esittely.” 

Kertomuksissa otetaan kantaa myös erilaisissa rooleissa olevien osaamiseen sekä 
toimintatapoihin.  

”Opettajan tulee sitoutua tehtävään ja olla utelias kehittämään ja oppimaan myös itse. 
Kuitenkin opettajan tulee olla riittävän kokenut, jotta hänellä on kyky ratkaista eteen tu-
levat ongelmat ja luoda kannustava ja innostava ilmapiiri. Opiskelijan uteliaisuus pitää 
herätä, mutta liika epävarmuuden tunne kangistaa. Opetus, harjoitustöiden ohjaus ja yri-
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tyksen strategisen kehitystoiminnan analysointi sekä kehitysprojektien toteuttaminen ta-
pahtuvat ohjatusti HAMKin vastuullisen yliopettajan tukemana. Meillä toimii vahvat 
tukipalvelut, joiden tehokas toiminta on varmistettu pätevillä tutkimusassistenteilla." 

 

 
 

Kuva 1. TKI-työpajatyöskentely 

Työpajassa määriteltiin Hämeen ammattikorkeakoulun TKI-osaamista. Työpajan 
tuotoksena syntyi HAMKilainen KTI-osaaminen (Kuvio 22).  

 

Kuvio 22.  KTI- ja strategiapohjainen osaaminen 
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Johtajan tärkeimpänä tehtävänä on työntekijöiden tiedonluomisen eli merkityksen 
antaminen oppimista edistäville toiminnoille sekä toimintojen suuntaaminen (Hon-
ka & Ruohotie 1999, 178). Yksi merkittävimmistä muutoksista näyttäisi Hämeen 
ammattikorkeakoulussa liittyvän siihen, että opettamisesta tulisi siirtyä oppimiseen 
ja osaamiseen. Oppilaitoskulttuurit ovat vahvasti rakentuneet opettamiseen liittyvän 
käsitteistön ja merkitysjärjestelmien varaan kuten, opettajan, opetussuunnitelman, 
opetusmenetelmien, joten oppimisen ja osaamisen korostaminen on selvä koko 
organisaatiota koskettava tulevaisuuden toimintakulttuurin uudistumiseen liittyvä 
haaste. Kuten osaamisalueista käy ilmi, niin Hämeen ammattikorkeakoulun TKI-
osaamisessa korostuu kollektiiviseen ryhmäajatteluun ja yhteisöllisyyteen liittyvä 
osaaminen. Johtamis- ja esimiestyössä TKI-osaamisen kehittäminen ja yläpitäminen 
merkitsevät kasvu- ja kehittämismahdollisuuksien tarjoamista yhteisöllisin oppi-
mismenetelmin.  
  

2. Solmun punominen – Teacher Audit -prosessi 

Hämeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjärjestelmä auditoitiin Korkeakou-
lujen arviointineuvoston (KKA) toimesta marraskuussa 2010. Yhtenä laadunvar-
mistusjärjestelmän auditointikohteena käytiin läpi henkilöstön kehittämistä. Laa-
dunvarmistusjärjestelmän auditoinnin loppuraportissa todetaan, että henkilöstön 
kehittämisen lähtökohtana organisaatiossa toimivat kehityskeskustelut, joiden to-
teutumista tulisi seurata. Auditointiryhmä ei ollut saanut selkeää näyttöä siitä, miten 
kehityskeskusteluissa saatu palaute on hyödynnetty. Näyttöä ei myöskään ollut ope-
tushenkilöstön pedagogisten taitojen systemaattisesta ylläpidosta tai opetushenki-
löstön vertaisoppimisen ja hyvien käytänteiden levittämisen menetelmistä. (Mali-
nen, Puolanne, Sorvisto, Suomalainen, Takala, Mustonen & Östman 2011, 41–43.)  

Ensimmäiset konkreettiset henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmään teh-
dyt muutokset näkyivät jo keväällä 2011, kun Hämeen ammattikorkeakoulun laa-
dunvarmistusjärjestelmän auditointiraportti julkaistiin. KKA:n arviointineuvoston 
puheenjohtajalle voitiin todeta, että organisaatiossa ollaan ottamassa käyttöön toi-
mintamallia, jonka avulla on mahdollista seurata kehityskeskusteluja reaaliajassa, 
tehdä organisaatiossa oleva osaaminen näkyväksi ja tätä kautta systemaattiseksi sekä 
strategisista tavoitteista johdetuksi kehittämiskohteeksi. Tämän lisäksi siirtymistä 
henkilöstön kehittämisen toimintakulttuurista osaamisen johtamisen ja kehittämi-
sen toimintakulttuuriin vietiin edelleen käytäntöön organisaation kansainvälistymis- 
ja monikulttuurisuusosaamisen kehittämisessä. Kyseessä oli solmu, jonka toteutta-
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miseen osallistuivat Hämeen ammattikorkeakoulun kv-päällikkö, kielikoulutuskes-
kuksen johtaja, kielikoulutuskeskuksen lehtoreita ja henkilöstöpalvelut.  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä henkilöstön kielitai-
don kehittämistä tuettiin usean vuoden ajan tarjoamalla henkilöstölle mahdollisuut-
ta osallistua erilaisiin kielitaitoa kehittäviin koulutuksiin. Koulutusta järjestettiin 
vuosittain yhteistyössä eri ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen kanssa olettaen, 
että koulutukselle oli tarvetta ja kysyntää. Kehittämisen yhteyttä koko organisaation 
kehittymiseen tai uudistumiseen ei kuitenkaan ollut arvioitu. Toiminnan kehittämi-
seksi syyskuussa 2009 Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän 
henkilöstölle järjestettiin kielikoulutuskeskuksen toimesta englannin kielen käyttö-
tarpeita ja taitoa koskeva kysely (Kuvio 23), johon saatiin 444 vastausta. Kyselyn 
tarkoituksena oli selvittää henkilöstön kansainvälistymisvalmiuksia. Alla olevat tu-
lokset on koostettu kielikoulutuskeskuksen tuottamasta raportista. Palkit kuvaavat 
henkilöstön vastausprosentteja eli kuinka moni vastaajista koki kansainvälistymis-
valmiutensa heikoksi, tyydyttäväksi, hyväksi tai erinomaiseksi.  

 

Kuvio 23.  Henkilöstön kansainvälistymisvalmiudet syksyllä 2009 

Kyselyn tulokset käytiin läpi koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtajan sekä koulu-
tusohjelmajohtajien kanssa ja näiden keskusteluiden pohjalta koulutus- ja tutkimus-
keskukset rakensivat yhdessä kielikoulutuskeskuksen kanssa erilaisia valmennuksia. 
Henkilöstön osaamisen kehittäminen perustui sekä yksikön että yksilön osaamis-
tarpeiden yhteensovittamiseen. Käytännössä tällä varmistettiin myös johdon ja 
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esimiesten tuki halutulle kehittämistoiminnalle. Henkilöstön kehittäminen ei näin 
ollen perustunut enää valmiisiin ja ennalta määriteltyihin kehittämisen keinoihin, 
vaan sekä yksikön että yksilön osaamisen sen hetkisillä kehittymistarpeilla oli merki-
tystä. Organisaatio ja yksilötasoisia räätälöityjä monikulttuurisuutta ja kielitaitoa 
tukevia valmennuksia jatkettiin yhteistyössä koulutus- ja tutkimuskeskusten sekä 
yhteisten palveluiden kanssa.  

Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallia integroitiin vielä syvem-
mälle organisaation toimintakäytänteisiin englanninkielisten koulutusohjelmien 
auditoinnin (Kuva 2) yhteydessä. Hämeen ammattikorkeakoulun englanninkielisten 
koulutusohjelmien auditointimalli rakentui yhteistyössä kielikoulutuskeskuksen, 
kansainvälisten asioiden osaston sekä henkilöstöpalveluiden kanssa. Ennen mallin 
virallista käyttöönottoa ja auditointiprosessin aloittamista asiasta keskusteltiin myös 
luottamusmiesten kanssa, koska kyseessä on merkittävä muutos aikaisempaan toi-
mintaan.  

Auditoinnin tavoitteena oli selvittää henkilöstön monikulttuurisuusosaamista 
sekä tarjota auditoinnista saatujen palautteiden perusteella tukea niille henkilöille, 
joilla on selkeästi puutteita omassa osaamisessaan tai jotka haluavat kehittää omaa 
asiantuntijuuttaan entistä pidemmälle. Kyseessä oli ennen kaikkea myös opettajien 
ammatillisen identiteetin kehittymistä tukeva prosessi. Kansainvälisyysosaamisen 
systemaattisempi kehittäminen oli myös organisaation strateginen tavoite. Teacher 
Audit -mallia esiteltiin Valtakunnallisilla Korkeakoulujen kansainvälisyyspäivillä 
toukokuussa 2012 otsikolla ”Developing teachers’ competences by Teacher Audit.”  

 
 

Kuva 2. Teacher Audit -prosessi 
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Moni ammattikorkeakouluopettajista on siirtynyt ammattikorkeakouluun aikai-
semmista ammatillisista oppilaitoksista ja osaamispohja tai ammatti-identiteetti on 
muodostunut pitkälti aineopettajakeskeisesti. Näin ollen nykyinen monialaisuuden, 
moniosaajan ja organisaatiokansalaisuuden vaatimus, jossa opettajan tulee olla sa-
manaikaisesti opetuksen, tutkimuksen, kehityksen ja innovaatiotoiminnan ammatti-
lainen sekä hallita erilaiset digitaaliseen työskentelyyn kuuluvat välineet ja monikult-
tuurisuuteen sekä sidosryhmäyhteistyöhön liittyvät sosiaaliset tilanteet, saattavat 
aiheuttaa opettajille erityisesti ammatti-identiteettiin liittyviä pelkotiloja. Tämä saat-
taa vaikuttaa edelleen työssä jaksamiseen, jolloin on tärkeää, että organisaatioihin 
luodaan myös erilaisia työssä jaksamista tukevia toimintamalleja. Tätä tavoitetta tuki 
osaltaan myös Hämeen ammattikorkeakoulussa solmujen punomisen avulla kehi-
tetty Teacher Audit -prosessi.  

Toisaalta ammattikorkeakoulussa työskentelevät opettajat voivat toimintaympä-
ristön muuttuessa yhä nopeammin tuntea nykyisessä roolissaan oppimisahdistusta 
sekä henkilökohtaisen identiteetin menettämisen pelkoa. Tuolloin uuden oppimisen 
ja osaamisen kehittymisen tukemisesta tulee yhä tärkeämpi osa organisaation esi-
mies- ja johtamistyötä. Käytännössä tämä tarkoittaa, että vieraskielisten koulutusoh-
jelmien aloittamiseksi ei riitä, että opettajana hallitsee kielen, vaan tämän lisäksi 
tarvitaan erilaisten kulttuurien tuntemusta, monikulttuurisen opiskelijayhteisön 
toimimiseen liittyvää pedagogista osaamista sekä kykyä kuulla ja kuunnella erilaisia 
äänteisiin ja intonaatioihin liittyviä vivahde-eroja.  

Nämä opettajan osaamiseen liittyvät kehittämiskohteet tulivat käytännössä esiin 
Hämeen ammattikorkeakoulussa Teacher Audit -prosessin aikana. Henkilöstön 
osaamisen kehittymisen riittävyydestä huolehtiminen kuuluu osaksi organisaation 
toimintaprosessien sujuvuutta, jolloin esimiehen tulee kehittyä perinteisen työnjaka-
jan tai valvojan roolista osaamisen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan sekä oppimis-
prosessin tukijan rooliin (Viitala 2002, 202). Tarkastelen seuraavaksi tätä johtamis- 
ja esimiestyön kehittämiseen suunniteltua ja toteutettua kehittämisinterventiota. 
Kehittämisintervention tavoitteena oli tukea uuden osaamispohjaiseen strategia-
ajatteluun perustuvan toimintamallin käyttöön ottoa. 
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9 KÄYTÄNNÖN JOHTAMISTYÖN KEHITTÄMINEN 

Hämeen ammattikorkeakoulussa johtamis- ja esimiestyön kehittämiseen oli selkeä 
tarve, kun ammattikorkeakoulussa otettiin käyttöön osaamispohjaiseen strategia-
ajatteluun perustuva toimintamalli eli uusi osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalli. Ammattikorkeakoulut ovat organisaatioita, joissa henkilöstöresurssit 
vaikuttavat merkittävästi organisaation todellisiin saavutuksiin. Ihmisiä koskevien 
päätösten laatu taas määrittelee sen, johdetaanko organisaatiota tosissaan ja ovatko 
sen tehtävä, arvot ja tavoitteet todellisia sekä merkityksellisiä ihmisille (Drucker 
2008, 145). Ihmisten johtamiseen liittyvä osaaminen puolestaan ennakoi organisaa-
tiossa sitä, saadaanko uutta osaamista, tuottavuutta tai innovaatioita aikaan. Mitä 
tällainen osaamisen johtamista ja kehittämistä edistävä systemaattinen johtamistyö 
tai yhteinen orientaatio osaamisen tarkastelulle tarkoitti Hämeen ammattikorkea-
koulun johtamisprosesseissa? 

9.1 Kollektiivinen johtamistyö ammattikorkeakoulussa 

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategiaan vuo-
sille 2010–2015 on kirjattu, että osaamisen johtaminen ja kehittäminen edellyttävät 
systemaattista johtamisotetta sekä tulevaisuuden ennakointia, joiden avulla varmis-
tetaan oikeanlainen ja riittävä osaaminen tänään ja pitkälle tulevaan. Osaamisen 
johtaminen ja kehittäminen edellyttävät toteutuakseen yhteistä näkemystä sekä 
orientaatiota osaamisen tarkastelulle, jotta osaamista koskevan nykytilan ja toisaalta 
tulevaisuuden tarpeiden osalta kyettäisiin riittävään herkkyyteen, ajantasaisuuteen ja 
ennakointiin (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9).  

Ammattikorkeakouluissa meneillään olevat rakenteelliset muutokset edellyttävät 
organisaatioilta ja sen henkilöstöltä samanaikaisesti sekä nykyiseen tilanteeseen 
sopeutumista että uusien tulevaisuuden työhön liittyvien osaamisalueiden kehittä-
mistä. Jotta johtamis- ja esimiestyöllä voisi vaikuttaa tähän ammatillisen asiantunti-
juuden kehittymiseen, tulee myös esimies- ja johtamistyössä tiedostaa nämä amma-
tilliselle asiantuntijuudelle tyypilliset piirteet. Tynjälän (2010) mukaan ammatillinen 
asiantuntijuus koostuu neljästä vahvasti toisiinsa yhdistyneestä pääelementistä. Asi-
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antuntijan osaamisen katsotaan perustuvan teoreettisen tiedon, käytännöllisen tie-
don, itsesäätelytiedon ja sosiokulttuurisen tiedon integroitumiseen eli yhteensulau-
tumiseen. Tuolloin myös asiantuntijuuden kehittämisessä tulisi tarjota mahdolli-
suuksia näiden elementtien yhdistämiseen. Asiantuntijuuden kehittyminen edellyt-
tää käytännössä tiedon eri muotojen yhdistämistä, osallistumista käytännön yhteisö-
jen toimintaan sekä uuden tiedon, käytäntöjen ja toimintatapojen luomista yhteis-
työssä muiden kanssa. (Tynjälä 2010, 82–85, 91.)  

Käytännön johtamistoiminnassa esimiehen tehtävänä on tukea asiantuntijuuden 
yhteisöllistä kehittymistä mahdollistamalla ja ohjaamalla henkilöstöä osallistumaan 
erilaisiin oppimisyhteisöihin, kehittämistyöryhmiin, verkostoihin sekä työelämän 
kanssa päivittäin tehtävään yhteistyöhön. Onhan yhteisöllinen asiantuntijuus kui-
tenkin selvästi enemmän kuin yksilöasiantuntijuuksien summa (Engeström 2006, 
13). Tämä edellyttää myös uusien käytäntöjen ja -johtamisprosessien oppimista 
ammattikorkeakoulun sisällä, koska perinteinen autonominen ja individualismiin 
perustuva toimintakulttuuri on edelleen vahva vaikuttaja monissa organisaation 
toiminnoissa ja rakenteissa. Toisaalta taas vahva yksinvalta johtamisessa tai heikko 
ja näkymätön johtamistyö mahdollistavat individualismin työyhteisössä (Mäki & 
Saranpää 2010, 22–23).  

Kollektiivisen toimintakulttuurin edistämiseksi organisaatioissa tarvitaan yhä 
enemmän systemaattista kollektiivisen johtamistyön rakentamista. Käytännössä 
ollaan tilanteessa, jossa myös esimiesten osaamisen kehittäminen organisaatiossa 
keskittyy enemmän johtajuuden rakentumiseen kollegiaalisesti ja samalla sekä joh-
tamis- että esimiestyöstä tulee entistä ammattimaisempaa (Viitala & Rybatzki 2011, 
193). Kollektiivisen johtajuuden kehittyminen edellyttää laaja-alaisempaa, suunni-
telmallisempaa ja tavoitteellisesti ohjattua keskustelua organisaation johtamiskäyt-
täytymisestä. Kollektiivinen johtajuuskyvykkyys syntyy eri tasoilla olevien ja erilai-
sissa rooleissa toimivien avainhenkilöiden koordinoidusta ja tehokkaasta yhteistyös-
tä organisaation vertikaalisessa ja horisontaalisessa suunnassa. Johtamiskäyttäytymi-
nen koordinoituu näin ollen organisaation päämäärien kannalta tarkoituksenmukai-
seen suuntaan. Kollektiivisen johtajuuskyvykkyyden kehittäminen edellyttää yhteis-
tä visiota hyvästä johtajuudesta eri tilanteissa sekä keskustelua siitä, mitä johtajuus 
eri tasoilla tarkoittaa. Johtajuusroolien erottaminen toisistaan perustetaan usein 
siihen, miten eri johtajuustasoilla ajankäyttö jakautuu strategian eli ylimmän johdon, 
toimintaprosessien eli keskijohdon tai henkilöstön eli lähiesimiesten suhteessa. 
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 274–277; 280, 283–284.)  

Ammattikorkeakouluissa on tarvetta kollektiivisen johtamiskyvykkyyden raken-
tamiselle, kun ammattikorkeakoulujen oma strategiatyö ja asetetut tavoitteet ohjaa-



 

163 

vat niiden toimintaa. Ammattikorkeakoulujen johtamiskäyttäytyminen heijastuu 
myös osaamisen johtamisen ja kehittämisen käytänteisiin, jotka edellyttävät johdolta 
ja esimiehiltä sitoutumista sekä osaamistavoitteiden määrittelyyn että osaamisen 
johtamista tukevien johtamisprosessien systemaattiseen läpiviemiseen. 

9.2 Esimiestyön ammattilaistuminen 

Ammattikorkeakoulujen esimies- ja johtamistyötä voidaan jo tällä hetkellä pitää 
vaativana ammattina, jossa yhdistyvät sekä asia- että ihmisjohtamisen tiedot ja tai-
dot. Johtaminen ja esimiestyö koostuvat erilaisista vuosikellon mukaisista johtamis-
toiminnoista, joissa edellytetään laajaa ja monipuolista osaamista sekä useamman 
osaamisalueen samanaikaista yhdistelyä. Kyse on kokonaisuudesta, joka sisältää 
erilaisia ja monipuolisia toimintoja sekä limittäisiä että päällekkäisiä systeemeitä. 
Nämä systeemit ovat puolestaan eri tavoin toisiinsa kytkeytyneitä. Tämä heijastuu 
erityisesti strategian suuntaisessa toiminnassa, jolloin näiden erilaisten systeemien 
yhteen sovittaminen haastaa samanaikaisesti esimiesten vuorovaikutusosaamista 
sekä päätöksentekokykyä. Työ tapahtuu entistä enemmän verkostoissa, yhteisissä 
kehittämisryhmissä, sosiaalisessa mediassa sekä yhteistyössä asiakkaiden ja eri sidos-
ryhmien kanssa. Kyse on vuorovaikutukseen perustusvasta modernista johtamiskä-
sityksestä, jossa sekä esimies että alainen vaikuttavat toistensa toimintaan (Manka 
2012, 22).  

Uusi viestintäteknologia puolestaan mahdollistaa johtamisessa uudenlaiset joh-
tamis- ja kommunikaatiomallit. Kommunikaatiomallit muuttavat jatkuvasti myös 
organisaation sisäistä dynamiikkaa. Toimintaympäristön muuttuessa organisaatiois-
sa tulee kiinnittää yhä enemmän huomiota lähiesimiehen työssä tarvittavaan muu-
tosjohtamisosaamiseen. Kun muutosta johdetaan, niin Beairston (2003) mukaan 
tuolloin korostuu management- ja leadership käsitteiden ero. Molempia kuitenkin 
tarvitaan, vaikka niiden samanaikainen hallinta olisikin vaikeaa. Management-
johtaminen käsitetään mekanistiseksi tavaksi johtaa asioita byrokraattisessa ja hie-
rarkkisessa organisaatiossa. Kun taas leadership-johtaminen liitetään kasvuhakui-
seen johtamistapaan, jossa yksilöiden kehittyminen ja organisaatioon sitoutuminen 
takaa organisaation menestymisen. Ammatillista kasvua tukevissa organisaatioissa 
sekä asioiden että ihmisten johtamisen tulee olla tasapainossa. Ammatilliseen kas-
vuun tähtäävät organisaatiot, joita johdetaan korkealla sitoutumisen tasolla sekä 
maksimaalisella itsenäisyydellä, mutta selkeästi määritellyin tavoittein, saavuttavat 
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tehokkuutensa hitaasti, mutta tarkoituksenmukaisesti ja lisäävät jatkuvasti yhteistä 
kompetenssia. (Beairsto 2003, 37, 40–41.)  

Esimiehellä on siis todettu olevan keskeinen rooli jatkuvan ja pysyvän muutos-
valmiuden luomisessa (Laurila 2011, 52). Esimiesten tehtävänä on luoda organisaa-
tioon oppimista tukevaa ilmapiiriä sekä tehdä näkyväksi organisaation visio, tavoit-
teet ja strategiat, jotka ohjaavat oppimista (Viitala 2004, 538). Tuolloin oppimis-
haasteen edessä ovat ne lähiesimiehet, joiden tehtävänä on ohjata ja tukea henkilös-
töä. Muutoksen läpivienti korostuu ensisijaisesti keskijohdon roolissa, jonka arvo 
määräytyy enemmän kyvystä ohjata kehitystä kuin kontrollitaidosta tai johdon roo-
lista, jonka arvo määräytyy kyvystä luoda yhteinen suunta ja sitouttaa henkilökunta 
– erityisesti keskijohto – organisaation päämääriin (Ruohotie 2000, 278). Monissa 
oppilaitosorganisaatioissa esimies on ennen esimiestehtäväänsä saattanut toimia 
opetustehtävissä. Hänellä on näin ollen usein vahva ammatillinen osaaminen omal-
ta alaltaan. Ammatilliseen asiantuntijuuteen liittyvä osaaminen sekä esimiesosaami-
nen eivät ole kuitenkaan sama asia, vaikka varmasti osa tästä osaamisesta on samaa 
tai samankaltaista. 

Tämän toteaa myös Linjakumpu (2008) artikkelissaan. Linjakummun mukaan 
akateeminen johtajuus etsii edelleen paikkaansa yliopistojen uudistuksessa. Henki-
löstöjohtamisen osalta yliopistoissa ei ole otettu mallia yritysmaailmasta, jolloin 
johtaminen sekä siihen liittyvä käytännön esimiestyö on jätetty liian vähälle huomi-
olle. (Linjakumpu 2008, 29.) Tulevaisuudessa esimiesten tehtäviin tulee kuulumaan 
selvästi enemmän HR-funktioon kuuluvia käytännön tehtäviä (Viitala & Rybatzki 
2011, 190). Aikaisemmat johtamisen keinot eivät ole tuolloin enää toimivia, kun 
ongelmien luonne muuttuu, monimutkaistuu ja epävarmuus kasvaa. Yksi tämän 
päivän johtajuuden suurimmista haasteista onkin, miten tuoda ihmisen mieli men-
neestä nykytodellisuuteen. (Harisalo 2013, 13.) Yksi oppimishaaste oppilaitosorga-
nisaatiossa toimiville esimiehille onkin usein ammatillisen asiantuntijuuden ja esi-
miehen roolien erottaminen toisistaan ja toisaalta näiden roolien yhdistäminen. 
Onhan esimiehen tunnettava samanaikaisesti ammatilliseen osaamiseen kuuluvat 
vaatimukset, otettava johtamistoiminnassaan huomioon yksilöiden väliset erot sekä 
hallittava organisaatiossa edellytettävät eri johtamisprosessien käytänteet.  

Asiantuntijasta esimieheksi kehittyminen edellyttää erityisesti yksilötasoisia muu-
toksia. Argyris (1991) toteaa artikkelissaan, että asiantuntijoiden toiminnan muutos 
perustuu oman toiminnan kriittiseen reflektointiin sekä niiden tapojen identifioin-
tiin, joilla asiantuntijat huomaamattaan myötävaikuttavat organisaatiossa oleviin 
ongelmiin. Asiantuntijat eivät ole tottuneet epäonnistumisiin ja koska heillä ei ole 
kokemusta epäonnistumisesta niin heillä ei ole välineitä oppia näistä epäonnistumi-
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sista. Niin pitkään kuin oppiminen ja muutos liittyvät organisaation ulkoisiin teki-
jöihin, kuten töiden uudelleen suunnitteluun, palkitsemisohjelmiin, kehityskeskuste-
luihin ja esimieskoulutuksiin, niin asiantuntijat ovat innokkaita osallistujia. Kun 
kyse on asiantuntijan oman käyttäytymisen muutoksesta sekä kehittymisestä, niin 
kehittymistä ei tapahdu. Asiantuntijat saattavat olla kiusaantuneita ja kokevat syylli-
syyttä siitä, että heidän suorituksensa ei olekaan sitä mitä toivottiin. Edellä mainitut 
tunteet eivät toimi tällöin yksilön muutoksen katalysaattoreina, vaan asiantuntijat 
käyttäytyvät defensiivisesti. (Argyris 1991, 6–9.)  

Defensiivisyydestä saattaa usein vahingossa tulla myös organisaation kehittämi-
sen ja yhteisöllisyyden toteutumisen este. Defensiivisyys käyttäytymisen ja toimin-
nan lähtökohtana tarkoittaa, että pyrimme yksilöinä pysymään uskollisina omille 
perusteluillemme sekä päätelmillemme ja vältämme parhaamme mukaan niiden 
objektiivista testaamista (Ruohotie 2000, 225). Tällöin merkitystä on erityisesti joh-
tamistyöhön kuuluvalla palautteella. Saadun palautteen perusteella käytännön joh-
tamistyötä muutetaan ja kehitetään yhdessä kollegoiden kanssa. Vuoden 2008 hy-
vinvointibarometrin tulokset ja esimiestyöstä saatu palaute toimivat osaltaan Hä-
meen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän johtamistyötä kehittävien 
valmennusten lähtökohtina. Osaamisen kehittymisen kannalta asiantuntijaorgani-
saatiossa ei yleensä ole kysymys tiedon tai teorioiden puutteesta, vaan siitä miten 
toimintoja saadaan käytännön tasolla muuttumaan. Ruohotien (1999) mukaan tieto 
lisääntyy taidon kehittyessä, mutta taidot eivät välttämättä parane tiedon lisääntyes-
sä (Ruohotie 1999, 172).  

Ammattiaan harjoittavien asiantuntijoiden ja organisaatiotaan kehittävien johta-
jien osaamisessa on löydettävissä myös muita periaatteellisia eroja. Asiantuntijan 
oppiminen on rakentunut aikaisemman teoriatiedon ja käytännössä hankitun ko-
kemustiedon eli menneisyyden varaan, kun taas johtamisessa tarvittavan tiedon ja 
oppimisen suunta on tulevassa. Asiantuntijuutta ja johtajuutta ei voida enää erotella 
yhtä jyrkästi toisistaan, sillä samoin kuin johtajilta edellytetään ammattinsa osaamis-
ta, niin asiantuntijoilta edellytetään organisationaalista osaamista. Organisationaali-
nen tieto liittyy tulevaisuuteen, jolloin toiminnassa on kyse tuloksista, menestymi-
sestä tai kilpailusta. Organisaatioiden menestymisen varmistamiseksi ratkaistavat 
ongelmat edellyttävät sekä ammatillista että organisationaalista osaamista, jolloin 
ratkaisut ovat enemmän yhteisöllisyyteen kuin yksintyöskentelyyn perustuvia. Or-
ganisaatioissa tehty työ on yhteinen toimintaprosessi, jossa erilaiset tilannetekijät ja 
taustayhteydet tulee huomioida. (Järvinen, Koivisto & Poikela 2000, 75–76, 80.)  

Asiantuntijaorganisaation kehittymisen ja uudistumisen kannalta on tärkeää, että 
aiemmin asiantuntijatehtävässä olleelle ja esimieheksi kasvavalle annetaan mahdolli-
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suus oppia monipuolisesti erilaisia esimiestyössä tarvittavia taitoja, uusia osaamis-
alueita ja välineitä. Pelkkä oppiminenkaan ei aina riitä, vaan tarvitaan myös halua ja 
kykyä soveltaa näitä oppeja käytännön työhön. Organisaation oppiminen ei voi 
näin ollen olla vain kollektiivisten rutiinien muotoilua, vaan se on myös välineiden 
luomista ja implementointia (Engeström & Kerosuo 2003, 345).  

Organisaation kehittymisen kannalta esimiesosaamisen kehittyminen ja ammatti-
laistuminen on edellytys sille, että organisaatio saavuttaa sille strategisesti asetetut 
tavoitteet. Mikäli asiantuntijaorganisaatiossa johto on asiantuntijoiden käsissä, ei 
niiden olemassaolon tarkoitus välttämättä kirkastu, vaan toiminta voi ohjautua vain 
yksilöitä ajavien, yksilölliseen asiantuntijatyöhön liittyvien arvostusten mukaan (Kir-
javainen & Laakso-Manninen 2010, 102). Ammattikorkeakoulujen johtamistyössä 
tämä ei ole enää mahdollista, mikäli toiminnan jatkuvuus halutaan taata myös uu-
den rahoitusmallin ohjatessa toimintaa. Vuonna 2014 käyttöön otetun rahoitusmal-
lin mukanaan tuomat muutokset ovat tuoneet erityisesti organisaatioiden kollegiaa-
lisen johtamis- ja esimiestyöosaamisen ammattikorkeakoulutoiminnan keskiöön, 
koska tulosten saavuttaminen perustuu entistä enemmän yhteiseen joukkuepeliin. 
Toisaalta tarvitaan myös ammattimaisia esimiehiä, jotka kykenevät hallitsemaan yhä 
laajempia kokonaisuuksia sekä eri tavoin toisiinsa kytkeytyneitä limittäisiä ja pääl-
lekkäisiä systeemeitä.  

9.3 Johtamistyön valmennusohjelmat JoVa ja KoVa – 3. 
kehittämisinterventio 

Systemaattisen ja kollektiivisen johtamisotteen kehittämistä jatkettiin yhteistyössä 
Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän johdon ja esimiesten kans-
sa. Myös tämän kehittämisintervention aikana asioiden ja ilmiöiden näkyväksi te-
keminen sekä toimintojen yhteinen analysointi olivat hyviä lähtökohtia organisaati-
oissa toteutettavalle kehitystyölle. Toisaalta taas yhteisesti kehiteltyjen johtamistoi-
mintojen avulla on mahdollista tukea ja nopeuttaa organisaation oppimista sekä 
edistää näin yhteisesti organisaation eri toiminnoissa toteutettavia muutoksia. Hen-
kilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän laajentuminen osaamisen johtamiseksi ja 
kehittämiseksi nosti Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä 
osaamisen ja sen kehittämisen keskeiseksi osaksi organisaation johtamis- ja esimies-
työtä. Tämän uuden paradigman myötä yhteisen keskustelun kohteeksi tulivat myös 
uudet osaamisen johtamista ja kehittämistä tukevat välineet sekä näihin liittyvä joh-
tamis- ja esimiestyö.  
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Organisaation strategiat ja tavoitteet alkoivat yhä enemmän ohjata kehittämistä 
sekä päivittäistä työtä, sillä uuden tietojärjestelmän avulla osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen prosessi tehtiin näkyväksi koko organisaatiolle. Ammattikorkeakoulun 
esimiestyön edellytettiin puolestaan kehittyvän hallinnollisesta suunnittelusta vuo-
rovaikutteiseksi ja osallistavaksi johtamistoiminnaksi. Systemaattisen, ammattimai-
sen ja kollektiivisen johtamistoiminnan kehittämiseksi Hämeen ammatillisen kor-
keakoulutuksen kuntayhtymässä toteutettiin kaksi erillistä valmennusohjelmaa. 
Vuosina 2011–2012 Johtamisen valmennusohjelma JoVa sekä vuodesta 2012 alka-
en koulutusvastaavien valmennusohjelma KoVa. Toisaalta organisaatiossa tarvittiin 
entistä kokonaisvaltaisempaa näkemystä organisaation eri johtamisprosesseista, 
rooleista ja niiden yhteensovittamisesta. Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 
merkitsee näin ollen rakenteellisia, ohjausjärjestelmissä tapahtuvia sekä vuorovaiku-
tuksen laadussa ja määrässä eli koko johtamisajattelussa tapahtuvia muutoksia.  

Myös esimiesten tulee käydä läpi yksilöllisiä esimiesten ammatti-identiteettiin 
liittyviä kehityskaaria, kun aikaisemmasta hallinnollisesta toimijasta kehittyy vähitel-
len aktiivinen osaamisen johtaja ja kehittäjä. Osaamisen johtajan tehtävä tulee tuol-
loin hyvin lähelle organisaatiokulttuurin kehittäjän työtä (Viitala 2002, 201). Tämä 
ammatti-identiteetin uudelleen rakentaminen vaatii aikaa ja tukea organisaation eri 
tasoilta. Organisaatiossa tarvitaan jälleen erilaisia sosiaalisia vuorovaikutustilanteita, 
jotta myös esimiehillä luotaisiin mahdollisuuksia oman johtajuuden ja ammatti-
identiteetin uudelleenrakentamiseen.  

Johtamisen valmennusohjelma suunniteltiin yhteistyössä kuntayhtymän pääjoh-
tajan, kehitysjohtajan sekä kehittämispäällikön kanssa. Ohjelman teemat rakentuivat 
vision, arvojen ja strategioiden mukaisesta osaamisesta, osallistujien oman johtamis-
toiminnan määrittelystä sekä Hämeen ammattikorkeakoulun toiminnanohjausjärjes-
telmästä eli vuosikellosta ja siihen liitetyistä johtamistoiminnan välineistä. Organi-
saation toimintojen kokonaisvaltaisen kehittymisen ja strategisten tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta oli merkityksellistä, että myös johtamiseen liitettyjä osa-alueita 
edistetään systemaattisesti. Valmennusohjelman aikana osaamisen johtaminen ja 
kehittäminen rakentui osaksi johtamis- ja esimiestyötä.  

JoVa-valmennusohjelman tavoitteena oli johto- ja esimiestehtävissä olevien 
oman johtamistoiminnan kehittäminen eli valmennusohjelmaan osallistuvien henki-
löiden ammatillisen kasvun mahdollistaminen yhteistyössä kollegoiden kanssa. 
Luukkainen (2004) toteaa, että kyseessä on kollegiaalisuus, joka on ammatillisen 
yhteisyyden pitkälle kehittynyt muoto. Hänen mukaansa kollegiaalisuus korostuu 
organisaatioissa erityisesti silloin, kun työyhteisön tavoitteena on kehittää dialogin ja 
reflektion edellyttämiä periaatteita eli vastavuoroisuutta, luottamusta sekä toisen 
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näkemysten arvostamista. (Luukkainen 2004, 297.) Käytännössä JoVa-
valmennusohjelmassa yhdistettiin organisaation asettamat tavoitteet johtamiselle, 
määriteltiin yhteistyössä osallistujien kanssa yhteisiä johtamiskäytänteitä eli raken-
nettiin kollektiivista johtamiskulttuuria.  

Kyseessä oli sekä organisaation johtamisprosessien että esimiehen oman johta-
mistyön kehittäminen. Tuolloin pelkkä tiedon lisääminen ei enää riitä erilaisten 
johtamistaitojen kehittymiseen, vaan samanaikaisesti tarvitaan myös käytännön 
harjoittelua, soveltamista sekä palautetta käytännön johtamistyöstä (Ruohotie 1999, 
174). Muutoksen aikaansaamiseksi tarvittiin ennen kaikkea systemaattisempaa, ta-
voitteellisempaa sekä yhtenäisempää näkemystä organisaatiossa tarvittavasta ja käy-
tännön toiminnassa toteutettavasta johtamistyöstä. Toisaalta tarvittiin myös yhteis-
työssä määriteltyjä johtamisprosesseja, jotka tukevat myös organisaation strategisia 
tavoitteita. 

JoVa-valmennusohjelman piti alkaa vuoden 2011 alussa, mutta aloituspäivää 
muutettiin vuoden 2011 alussa tietoon tulleen organisaatiouudistuksen takia. Orga-
nisaatiouudistuksen myötä valmennusohjelmaa suunnattiin entistä tiiviimmin käy-
tännön johtamistyön kehittämiseen sekä yhteisöllisyyden rakentamiseen (kutsu 
liitteessä 4). JoVa-valmennusohjelmassa pyrittiin saamaan henkilöitä mukaan kehit-
tämään omaa johtamisosaamistaan vuorovaikutteisesti. JoVa-valmennusohjelman 
johtoajatuksina oli, että osallistujat prosessoivat johtamistoiminnan kehittämispro-
sessin eli kyseessä ei ole ulkoapäin ohjattu koulutus. Johtamistoiminta on haluttua 
ja tavoiteltavaa, johtamistoiminnan tulisi välittyä yksikertaisena eli sitä voi oppia ja 
siinä voi kehittyä, prosessi edistää yhteiskehittelyä ja sitä sovelletaan käytäntöön, 
osallistuminen on aktiivista ja asiantuntijuutta jaetaan, johtamistoimintaa käytännöl-
listetään ja johtamistoimintaa ymmärretään ja arvostetaan. Johtamisen valmennus-
ohjelma koostui seuraavista teemoista.  

  Johtamisen valmennusohjelman teemat 

  1. HAKKYlainen johtamistoiminta 

  2. Johtamistoiminnan ympäristö 

  3. Johtamistoiminnan välineet 

  4. Johtamistoiminnan kehittäminen 

  5. HAKKYlainen johtamistoiminta omana roolina 

Johtamisen valmennusohjelman ensimmäisessä teemapäivässä käytiin läpi strategian 
ja organisaatiouudistuksen vaikutuksia organisaation johtamiseen vuonna 2012. 
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Päivän tavoitteena oli saada aikaan yhteinen näkemys organisaation uudistumisen 
tarpeesta sekä tätä uudistumista edistävästä johtamisosaamisesta. Erityiseksi kehit-
tämisen kohteeksi nostettiin tuolloin osallistava osaamisen johtaminen, joka perus-
tuu jaettuun asiantuntijuuteen. Tämä edellyttää selkeää visiota, voimaantumista ja 
proaktiivisuutta. Ensimmäisen teemapäivän jälkeisessä yhteenvedossa todettiin, että 
esimiesten tulee jatkossa osata johtaa verkostoja, muutosta ja ennen kaikkea ihmi-
siä.  

Toisessa teemapäivässä keskityttiin organisaation toiminnanohjausjärjestelmään 
ja vuosikelloon. Vuosikellon mukaisesti oltiin tuolloin tilanteessa, jolloin organisaa-
tion tavoite- ja tulossopimusprosessi oli parhaillaan käynnissä. Teemapäivän aluksi 
käytiin läpi tavoite- ja tulossopimuksia aikaisemmilta vuosilta eli tarkoituksena oli 
arvioida yhteisesti aikaisemman johtamistyön onnistumista. Tavoitteiden saavutta-
misessa oli erittäin paljon puutteita, jolloin todettiin yhteisesti, että tavoitteiden 
saavuttaminen ei ole ollut johtamistyössä ensisijainen tehtävä. Tästä palautekierrok-
sesta yksi osallistujista totesikin että ”joka vanhoja muistelee, niin tikulla silmään”. 
Tämä kommentti oli puolestaan JoVa-valmennusohjelman sekä johtamistyön kehit-
tämisen kannalta erittäin positiivinen, sillä tosiasioiden tunnustaminen oli myös 
hyvä alku jatkossa tapahtuvalle yhteiselle kehittämistyölle.  

Kolmannessa teemapäivässä keskityttiin osaamisen johtamiseen ja oppimiseen. 
Teemapäivän tavoitteena oli pohtia sitä, miten johtamistyö edistää tavoitteiden 
eteenpäin viemistä yksikkö- ja ryhmätasolla sekä erilaisissa rooleissa. Tarkoituksena 
oli tuottaa osallistujille mahdollisimman konkreettinen mielikuva siitä, mistä henki-
löstön osaamispääoma muodostuu ja miten sen kehittymisellä on erityistä merkitys-
tä ja vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen. Osaamispääomasta huolehtiminen 
kuuluu vuorovaikutteiseen esimiestyöhön. Osaamisen johtamisessa jo pitkälle ke-
hittyneen esimiehen taidoissa tulisi näkyä ennen kaikkea se, että esimies on tiedos-
tanut oman roolinsa organisaation oppimisen edistäjänä (Viitala 2002, 202). Johdon 
ja esimiesten tehtävänä onkin ensisijaisesti vaikuttaa siihen, että henkilöstön osaa-
minen ja asiantuntijuus vastaavat muuttuneita olosuhteita.  

Neljännessä teemapäivässä keväällä 2012 valmistauduttiin työaikasuunnitelma-
prosessiin ja tuloksellisuuden parantamiseen. Käytännössä sellaiset ammattikorkea-
koulut tulevat säilymään, mitkä kehittävät jatkuvasti omia toimintojaan ja palvelui-
taan niin, että ne vastaavat entistä paremmin sekä työelämän että opiskelijoiden 
tarpeita. Tieto- ja viestintäteknologian hyödyntäminen, osaamisen kehittäminen, 
lähi- ja henkilöjohtaminen, innovaatiokyvykkyys, työelämän laadun parantaminen 
sekä liiketoimintaosaaminen ovat olennaisia aihealueita sille, että tuottavuus voisi 
organisaatioissa kasvaa edelleen (Räisänen 2008, 4). Tämä on merkityksellistä myös 
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ammattikorkeakouluissa, joiden tulevassa rahoitusmallissa on kyse ennen kaikkea 
toiminnan tuloksellisuuden parantamisesta, laatu ja tavoitetaso säilyttäen.  

Viimeisessä eli viidennessä teemapäivässä keskityttiin uuteen rahoitusmalliin. 
Teemapäivässä käytiin läpi rahoitusjärjestelmää erityisesti kannustamisen välineenä. 
Tämän tavoitteen saavuttamiseksi organisaatioiden tulee ensin analysoida ja tunnis-
taa ne mekanismit, joilla toiminnan laatu ja vaikuttavuus organisaatiossa syntyvät. 
Olennaista tuolloin on arvioida organisaatiossa olevia erilaisia toimintajärjestelmiä 
sekä niiden sisällä mahdollisesti esiintyviä ristiriitoja. Yksi keskeisin laatuun ja tulok-
sellisuuteen vaikuttava kokonaisuus on organisaatiossa olevan osaamisen kehitty-
minen niin, että se kokonaisuutena mahdollistaa enemmän kuin yksittäiset organi-
saatiossa olevat osaajat. Toisaalta yksittäisten osaajien ja yksiköiden kehittymisen 
kautta mahdollistetaan myös organisaation uusiutuminen.  

Koulutusvastaaville suunniteltu valmennusohjelma (KoVa) käynnistyi syksyllä 
2012. Valmennusohjelman rakenne noudatti myös organisaation vuosikellon mu-
kaista rakennetta. Koulutusvastaavien rooli on ollut organisaatiossa jatkuvassa 
muutoksessa ja toisaalta koulutusvastaavien tehtävänä on edistää organisaation 
muutosta. Koulutusvastaavien eli keskijohdon rooli onkin todettu organisaatiossa 
erittäin vaativaksi. Tästä johtuen koulutusvastaavien valmennusohjelma jatkuu or-
ganisaatiossa edelleen.  

9.4 Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun pohjautuvan 
toimintamallin käyttöönotto ja siihen liittyvän johtamistyön 
analysointi 

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän uuden paradigman mukai-
nen toimintamalli, jossa osaaminen nostettiin myös johtamistyön keskiöön, otettiin 
käyttöön vuoden 2012 alusta. Uutta paradigmaa tukivat myös johtamisen valmen-
nusohjelmat, Stara-tietojärjestelmä sekä Stara-pajat. Staran käyttöönottoa oli suun-
niteltu yhteistyössä projekti- ja ohjausryhmän kanssa syksyn 2011 aikana. Ensim-
mäisessä vaiheessa Stara-pajat oli suunnattu ensisijaisesti esimiestyössä toimiville. 
Uuden toimintamallin käyttöönottoa tuettiin sekä yhteisillä tilaisuuksilla että Stara-
pajoilla. Stara-pajat toimivat pääsääntöisesti käytännön työpajoina, joiden aikana 
harjoiteltiin osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen liittyvää käytännön johtamis-
toimintaa sekä opittiin tätä prosessia tukevan ohjelmiston käyttöä. Esimiehillä oli 
mahdollisuus osallistua Stara-pajoihin vuoden 2012 aikana. Samaan aikaan Stara-
pajojen kanssa oli käynnissä myös JoVa-valmennusohjelma. Osaamisen johtamisen 
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ja kehittämisen keskittyvä teemapäivä toteutettiin osana valmennusohjelmaa helmi-
kuussa 2012.  

Uuden toimintamallin käyttöönotossa oli ennen kaikkea kyse organisaation ky-
vystä uudistua toimintaympäristön ja työn muutokset huomioiden. Ammattikor-
keakoulun tulee varautua entistä avoimempaan kilpailuympäristöön ja organisoitava 
toimintansa yhä uudelleen. Toisaalta organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen tulee 
hyödyntää entistä paremmin, jotta päätöksenteko sekä uusien tuotteiden ja palve-
luiden kehittäminen helpottuisi, vähenevistä resursseista huolimatta. Ammattikor-
keakoulussa oleva innovaatio- ja uudistumiskyvykkyys tulee puolestaan nähdä 
osaamisina, jotka erottavat edelläkävijät seurailijoista. Toisaalta organisaation tavoit-
teet tulee linkittää paremmin organisaation toimintakäytänteisiin. Tuolloin tarvitaan 
entistä avoimempaa ja tavoitteellisempaa osaamisen johtamista ja kehittämistä sekä 
jatkossa myös osaamisen kehittymisen arviointia. Pelkkä keskustelu ei tuolloin vielä 
riitä, vaan tarvitaan myös toimintojen muuttamista käytännössä eli tekoja. 

Uutta osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallia käyttöönotettaessa 
oli selvästi nähtävissä, että ne henkilöt, jotka olivat osallistuneet uuden toimintamal-
lin suunnitteluun ja rakentamiseen, veivät sitä aktiivisesti käytäntöön oman työnsä 
kautta. Toisaalta oli rohkaisevaa saada palautetta myös muilta organisaatiossa toi-
mivilta esimiehiltä, jotka olivat rohkeasti lähteneet mukaan uudistamaan organisaa-
tiossa uuden toimintamallin mukaista toimintaa, vaikka eivät olleetkaan osallistu-
neet varsinaisesti kehittämistyöhön. Käyttökokemuksista kerättiin palautetta kyse-
lyllä sekä Stara-pajojen yhteydessä tehdyillä haastatteluilla. Analysoin uuteen osaa-
mispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa toimintamallia ja siihen liittyvää joh-
tamistyötä (Kuvio 24), jotta saisin selville, kuinka elinvoimainen uusi toimintamalli 
loppujen lopuksi on.  



 

172 

 

Kuvio 24.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehänä – Uuden osaamispohjaiseen 
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin ja siihen liittyvän johtamistyön analysointi 

 
Uuden toimintamallin käyttöönoton ensimmäisessä vaiheessa tarkoituksena oli 

asettaa strategisia tavoitteita organisaatio-, yksikkö- ja yksilötasolle, jolloin strategia 
alkoi vähitellen muuttua myös käytännön teoiksi. Vaikka uuden paradigman mukai-
set ensimmäiset käyttökokemukset vuoden 2012 alussa olivatkin rohkaisevia, niin 
selkeästi oli myös havaittavissa, että organisaatiossa tarvitaan vielä laajempaa yhteis-
tä keskustelua siitä, mitä strategisilla tavoitteilla organisaatiossa tarkoitetaan ja miten 
strategioista lähtöisin oleva osaamistarve saadaan näkyväksi. Strategioiden lisäksi 
tarvitaan myös vahvaa näkemystä työn muutoksesta.  

”Ihan positiiviset fiilikset ja kun kokonaisuus saadaan käyttöön, niin tästä tulee hyvä 
paketti. Olemme mielellämme etunenässä näitä testaamassa ja ottamassa käyttöön.” 
(esimies, päällikkö)  

”Strategiset tavoitteet yksikkötasolla koettiin omituisiksi… Hakkyn strategiset tavoitteet 
pitäisi jalkauttaa yksiköiden operatiivisiksi tavoitteiksi. Kaikilla yksiköissä ei voi olla 
strategisia tavoitteita.” (Stara-paja 20.1.2012) 

”Tarve osaamisille tulee strategioista ja sopimuksista jalkautuen Tatujen ja palvelusopi-
musten kautta henkilökohtaisiksi tavoitteiksi. Tarvittava osaaminen tulee strategioista?? 
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vai työelämästä? Osaamistarpeet muodostuu työelämästä. Pitäisi käydä katsomassa mitä 
työelämä tarvii…miten? Mistä saadaan todelliset työelämän signaalit. Missä tarvitaan 
tulevaisuuden osaamista, jos koulutusohjelmat eivät hyödynnä osaamista…. Kumpi 
muuttuu ensin koulutustarjonta (toteutussuunnitelma) vai opettaja.”  
(Osaamisen kuvaamisen työpaja 31.1.2012) 

Kun uutta osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallia oli viety käytän-
töön kahden vuoden ajan, niin tutkijana halusin vielä selvittää, millaisia muutoksia 
ja kokemuksia uusi käyttöönotettu osaamisen johtamisen ja kehittämisen toiminta-
malli oli tuonut käytännön johtamis- ja esimiestyöhön. Tätä asiaa selvitin teema-
haastatteluiden avulla vuoden 2014 alussa. Teemahaastattelussa hain ensisijaisesti 
vastausta neljänteen tutkimuskysymykseen. Teemahaastatteluun osallistui kolme 
henkilöä, jotka toimivat organisaation johto- sekä esimiestehtävissä. Haastateltavat 
henkilöt eivät olleet osallistuneet Osaamisen hallinta -esiprojektiin tai sen ohjaus-
ryhmän toimintaan, vaan he olivat ottaneet uuden toimintamallin käyttöön osana 
omaa johtamis- ja esimiestyötään.  

Ensimmäisessä kysymyksessä kysyttiin, millaisia kokemuksia haastateltavilla oli 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallista omassa esimiestyössä. Kaik-
ki haastateltavat olivat sitä mieltä, että osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä on 
tullut organisaatiossa tietoisempaa sekä systemaattisempaa toimintaa. Toisaalta kyse 
on selvästi myös kulttuurimuutoksesta. 

”Millainen käsitys johtamisesta ja osaamisesta on ollut, niin siinä on tapahtunut niin 
valtava muutos. Se tuntuu myös tässä käytännössä, koska meistä henkilöstöstä huomat-
tava osa on sen ajan lapsia, jolloin käytiin yksittäin joillakin koulutuspäivillä ja sitten 
katsottiin kuinka se lisäsi meidän osaamispääomaa eli todellakin kulttuurin muutosta 
tarvitaan.” (johtaja) 

”näen jo nyt sellaisia piirteitä sekä järjestelmän ja ehkä tärkeimmän asian eli tämän 
ajattelun osalta että nämä alkavat yhdistyä toisiinsa ja siitä osaamisen johtamisen ajatte-
lusta alkaa tulla osa tätä meidän työtä.” (johtaja) 

”osaamisen johtaminen ja semmonen systemaattinen esimiestyö on yksi esimiesasemassa 
olevien tärkeimpiä tehtäviä.” (päällikkö)  

Toisessa kysymyksessä selvitettiin, millaisilla välineillä osaamisen johtamista ja ke-
hittämistä on aikaisemmin hoidettu, kun osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamallia ei vielä ollut käytössä. Haastatteluissa tulee esille, että aikaisempi 
malli perustui yksilötyöhön eikä kehityskeskusteluille ollut aikaisemmin selkeää 
tehtävää organisaation toiminnassa. 
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”Aikaisempi näkökulma oli yksilönäkökulma ja koko tämä työ oli silloin aiempina ai-
koina hyvin pitkälle yksilötyötä. Jos ajatellaan opetusprosessia niin opettajalla oli ihan 
suvereeni hallinta tiettyyn ryhmään ja sen kanssa työskentelyyn ja siitä ei edes kauhean 
paljon muut tienneet.” (johtaja) 

”Periaatteessa meillä on käyty kehityskeskusteluita, mutta ne ovat ohjanneet sen keskus-
telun ihan niinku väärille urille. Ja siinä on ollut niinku väärä työstä etääntynyt ote ja ol-
laan siirrytty höttökerrokseen, jolla ei ole ollut merkitystä tässä toiminnassa.” (johtaja) 

Kolmannessa kysymyksessä selvitettiin, miten uusi toimintamalli oli muuttanut 
haastateltavien omaa esimiestyöskentelyä. Haastatteluiden perusteella voisi todeta, 
että henkilöstöä halutaan ottaa entistä enemmän mukaan yhteiseen kehittämistyö-
hön eli koko toiminnan uudistamisen käyttövoimaksi. Esimiehet ovat kehittäneet 
myös uusia toimintatapoja eli laajentaneet toimintamallia entisestään ja ottaneet 
käyttöön ryhmäkehityskeskusteluja erityisesti yhteisten strategisten tavoitteiden 
laadinnan tueksi. 

”Ehkä se, mitä tämä ajan muutos on aiheuttanut niin on se, että mä olen tietoisempi sii-
tä, että se on johtamisen strategia, tämä yhteisöllisyys.” (johtaja) 

”Mä luulen että mä olen imenyt kuin sieni tämän toimintamallin itselleni, mutta mä 
tunnistan sen, että en vielä mä sitä osaa. Taso syvenee ja ymmärrys syvenee ja asiat helpot-
tuvat, kun tulee yhteistä kieltä ja yhteistä ajatusta, mutta itse asiassahan tää koko työ-
kalu on tarkoitettu siihen, että rakentuu tätä yhteistä ajattelua ja yhteistä tekemistä.” 
(johtaja) 

”Tänä vuonna sovittiin, että nyt kun on käyty kaikki kehityskeskustelut niin on sovittu 
tohon maaliskuun puoleen väliin toimijoiden kanssa kokonainen päivä, mikä on taval-
laan semmonen ryhmäkehityskeskustelu siihen henkilökohtaisten päälle.” (päällikkö) 

Neljännessä kysymyksessä kysyttiin, onko uusi toimintamalli vaikuttanut koko or-
ganisaatiossa toteutettavaan johtamis- ja esimiestyöhön. 

”Joo on vaikuttanut ja erityisesti nyt tässä parin viime vuoden aikana se on selkeästi tie-
toisesti koko organisaation tasolla tullu toimintaa ohjaavaksi näkemykseksi. Et on kyl-
lä. Jos mä ajattelen nyt niinku tätä päivää, niin se että henkilöstö on tekemässä asioita ja 
luomassa sellaisia sisältöjä, ei linjauksia niinkään, mutta tuottamassa sellaisia sisältöjä, 
jotka niinku oikeesti otetaan toiminnan käyttövoimaksi, niin se on muuttunut.”  
(johtaja) 

”nyt ollaan tekemässä isoja valintoja meidän esimiestehtäviin, jotka pohjautuu ihan uu-
della tavalla tämmöiseen osaamisajatteluun, nyt mietitään, että haetaan niitä oikeita 
tyyppejä, joilla on se ammatillinen uskottavuus siinä tehtävässä ja muuta ja ehkä erityi-
sesti pyritään houkuttelemaan nuoria uusia tähän mukaan että voisi uudistua tää meidän 
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ajattelutapa tähän suuntaan. Eli mun mielestä aivan dramaattisesti vaikuttaa meidän 
toimintaan.” (johtaja) 

Yhden haastateltavan mukaan osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli 
koettelee edelleen myös johtamisen johdonmukaisuutta. Organisaatiossa on ollut 
jopa tilanteita, joissa henkilöstö on joutunut todistamaan omille esimiehilleen 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallin tärkeyttä. Tällä on haastatel-
tavien mukaan merkitystä erityisesti koko johtamisjärjestelmän uskottavuudelle ja 
työntekijöiden motivaatiolle.  

”Mä koen, että mun pitää todistaa mun esimiehelle että tää on tärkeä asia.” (päällikkö) 

Viidennessä kysymyksessä kysyttiin, oliko uusi osaamisen johtamisen ja kehittämi-
sen toimintamalli edistänyt strategian toteutumista. Vastaajien mielestä osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen toimintamalli edistää strategisten tavoitteiden saavutta-
mista, kun ensimmäistä kertaa organisaation strategiset tavoitteet ja osaaminen 
kytketään laajasti sekä systemaattisesti toisiinsa.  

”Edistää ilman muuta.” (johtaja) 

”On ollut helppo oppia pääkohdat ja sieltä on helppo tunnistaa tiimissäni jokaisen, että 
mihin kohtaan oma työ kiinnittyy.” (päällikkö) 

”Nyt mä mietin myös sitä kriittistä näkökulmaa, että mikä toisaalta osaamisen johtami-
sessa ja yhteisöllisessä niin kuin tuottamisessa ja kehittämisessä siinä on paljon vahvuuk-
sia, mutta että se mikä on tärkeätä kuitenkin muistaa, ainakin mun mielestäni että tä-
män tyyppinen orientaatio ei missään tapauksessa heikennä johtajuutta, vaan se päinvas-
toin koettelee toisella tavalla johtajuuden johdonmukaisuutta, lujuutta, luotettavuutta.” 
(johtaja) 

Kuudennessa kysymyksessä kysyttiin, onko osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalli edistänyt organisaation, yksikön tai yksilön tavoitteiden toteutumista. 
Selkeästi oli nähtävissä, että organisaation mahdollisuudet tuottaa huipputason 
asiantuntijuutta, osaamista, yksikköjä ja laatua paranevat, mutta samalla riski ha-
jaannukseen ja kaavamaisuuteen kasvaa.  

”Nyt yksikkö voi toimia aidon asiantuntijaorganisaation toiminnan pohjalta, nykyisen 
mallin mukaisesti, mutta se edellyttää että ihmiset on selvillä asioista ja juuri näin niin 
kuin on tehty, että ihmiset ovat itse tuottamassa niitä asioita ja sisältöjä, joiden avulla 
viedään eteenpäin sitä yksikköä.” (johtaja) 

”Tämä on ainakin tuonut sitä tavoitteiden asettamista ja sitä kautta toteuttamista. Mä 
olin niinku todella positiivisesti yllättynyt siitä niinkun miten ihmiset osas ajatella niitä 
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tavoitteita siitä oman työn näkökulmasta. Siis tosi hyvin, koska jos vaikka mä olisin 
niinku tehnyt ja kirjoittanut ne, niin mä en olisi osannut niitä sillä tavalla hyvin miettiä 
sen ihmisen työn näkökulmasta, että se oli yllättävää ja se oli kohta jossa ihmiset halusi-
vat siinä parituntisessa paneutua ja miettiä niitä sanoja ja valintoja.” (päällikkö) 

”Sellaisten työntekijöiden, jotka ovat lahjakkaita ja kykenevät näkemään omaa pulpet-
tiaan laajemmin, niin heidän kohdallaan yksilökohtaiset tavoitteet, on tässä osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen toimintamallissa erinomaisen hyvä ja myöskin niin, että silloin 
hän kykenee käyttämään sitä kapasiteettiaan laajemmin kuin ilmeisestikin aikaisemmin 
ja aikaisemmassa systeemissä, koska nyt hänellä on pelikenttänä koko organisaatio, ja 
mahdollisesti huomattavasti paljon laajempikin kuin oma organisaatio, alkaen kansain-
välisistä yhteyksistä.” (johtaja) 

Seitsemännessä kysymyksessä kysyttiin, millaisia riskejä, haasteita tai uhkia osaami-
sen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on tuonut haastateltavien omaan joh-
tamis- ja esimiestyöhön. Osaamisen arviointi ja määrittely koettiin selvästi haasteel-
lisiksi. Toisaalta osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli edellyttää sen 
hyväksymistä, että kehityksen tulee tapahtua vähitellen. 

”Se varmaan onkin tässä johtamisessa ja toiminnassa yksi haaste, että miten niitä osaa-
misia arvioidaan. Sitä en ole osannut itse tehdä, eikä sitä mielestäni tehdä systemaattises-
ti.” (päällikkö)  

” No riski on tietenkin se, että jos et johtajana ole selvillä siitä, minkälaista osaamista 
todellisuudessa on. Ja siitä pitäisi olla sillä tavalla selvillä, että ei ainoastaan riitä se, että 
ihmiset sanoo, että mulla on tällasista ja tällaista osaamista, vaan johtajan pitäisi tietään 
mahdollisimman syvällisesti , että millaista osaamista on ja mitä puuttuu ja sit se mikä 
on niinkun yhteisöllisesti ajatellen riski ja uhka ja haaste ja mikä ikinä niin on se, että 
kun organisaatio muuttuu ja tarvittava osaaminen muuttuu, niin mikä on silloin näiden 
ihmisten osa, kun johtajana näet selkeästi, että nyt armotta näyttää siltä että tota tietyn-
laista osaamista, vaikka se olisi kuinka syvällistä, niin näissä osaamisvaateissa ei ehkä 
enää tarvita.” (johtaja) 

”Se suurin riski liittyy siihen, että nälkä kasvaa syödessä ja yritetään haukata eikä mal-
teta käydä kehitystä alusta loppuun läpi riittävän ymmärryksen kanssa ja halliten jopa 
jossain määrin riittävällä hitaudella tätä asiaa. Ettei ajauduttaisi kaaokseen sen takia, 
että meillä on hyvät ajatukset, mutta ihmiset eivät ole yleisesti ottaen kyenneet omaksu-
maan niitä ja tämä on erittäin tärkeä havaita että niinku johtotasolla päällikkötasolla 
että mekin on jouduttu tekemään töitä pitkän aikaa että me ymmärrämme tämän mistä 
me itse puhumme.” (johtaja) 

Kahdeksannessa kysymyksessä kysyttiin, millaisia riskejä, haasteita ja uhkia osaami-
sen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on tuonut koko organisaation toimin-
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taan. Vastauksissa tulee esiin johtajuuden kollegiaalisen kehittymisen tarve, jotta 
malli olisi uskottava sekä sitoutuminen uuden toimintamallin käyttöön ottoon.  

”No kyllä koko organisaation kannalta juuri varmaan näin, että millä tavalla niin kuin 
koko organisaatiota eteenpäin vievä ja kannatteleva johto löytää se yhteneväisen näke-
myksen jonka takana myös voi seistä ja tulee seistä elikkä miten johto sen tekee, koska 
se on aivan selvä asia, että näkemykset menevät ristiin ja on erilaisia ymmärryksiä ja 
näkemyksiä.” (johtaja) 

Yhdeksännessä kysymyksessä kysyttiin, miten työntekijät ovat suhtautuneet osaa-
misen johtamisen ja kehittämisen toimintamalliin. Tässä kohtaa haastateltavien 
vastaukset erosivat selkeästi toisistaan.  

”Työntekijät suhtautuvat pelokkaasti ja ovat huolissaan siitä juuri, kun näkeväthän he 
nämä kehityssuunnat myös että minkä tyyppistä’ osaamista ei tarvita ja ymmärtävät sen 
ihan rationaalisella tasolla, että näin on, mutta se herättää paljon ristiriitaisia tunteita ja 
epävarmuutta, mutta niilläkin kenen osaamista tarvitaan, niin sehän on ihan loistojut-
tu.” (johtaja) 

”Mun mielestä tosi myönteisesti. Ainoa, mitä välillä on ollut keskustelua et minkälaisia 
kysymyksiä on ollut siellä kehityskeskustelulomakkeessa. Siis tosi hyvin, koska jos 
vaikka mä olisin niinku tehnyt ja kirjoittanut ne, niin mä en olisi osannut niitä sillä ta-
valla hyvin miettiä sen ihmisen työn näkökulmasta, että se oli yllättävää ja se oli kohta 
jossa ihmiset halusivat siinä parituntisessa paneutua ja miettiä niitä sanoja ja valintoja.” 
(päällikkö) 

Kymmenennessä kysymyksessä selvitettiin sitä, mihin suuntaan haastateltavat toi-
voisivat osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallin kehittyvän tulevien 
vuosien aikana. Tässäkin kohtaa haastateltavat toivat uudelleen esiin mallin uskot-
tavuuden ja johdon sitoutumisen merkityksen myös toimintamallin kehittämistyös-
sä. Toisaalta kaivattiin vielä enemmän henkilöstön osallistamista yhteiseen kehittä-
mistyöhön.  

”Ihmiset kokee, että niillä on paljon ideoita ja ajatuksia ja ne kokee, että ei ole niitä 
paikkoja, missä ne pääsis niinku tuomaan niitä esiin. Ehkä semmonen, että miten me 
nyt kootaan jotain ryhmiä tai jotkut asiat menee eteenpäin ja se on sellaista kaavamaista, 
että kuka on missäkin asemassa, kun ne parhaat ideat voisi löytyä tuolta vähän alem-
paa.” (päällikkö) 

”Kaikkein keskeisin on se juuri että tällä hetkellä musta näyttää että, miten tämä orga-
nisaation ydinjohtoryhmä, kuinka uskottava se on. Sanotaanko näin, että siinä se on ki-
teytetty. Edellyttää sellaista yhdenmukaista näkemystä, joka on uskottava myös tulosyk-
siköihinpäin.” (johtaja) 
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”Ohjelma ei johda, mutta jos olisin ohjelmantuottaja, niin yksinkertaistaisin ja kirkas-
taisin sitä.” (johtaja) 

Haastatteluiden perusteella osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on 
rakentunut vähitellen osaksi organisaation toimintakäytänteitä. Osaamisen johtami-
nen ja kehittäminen on selkeästi koko organisaatiota koetteleva oppimisprosessi, 
joka edellyttää sekä johdolta että henkilöstöltä kykyä lähteä rohkeasti mukaan tähän 
yhteiseen kehittämistyöhön. Osaamisen johtamisen käytäntöön vieminen tulee 
myös viemään organisaatioissa paljon aikaa, koska oppimisprosessi on kollektiivi-
nen sekä pitkäkestoinen tapahtuma. 
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10 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tässä tutkimuksessa on selvitetty yhden ammattikorkeakoulun henkilöstön kehit-
tämiseen kuuluvien toimintakäytänteiden rakentumista, ongelmia ja uudistumista 
1990-luvun alusta tähän päivään. Tämä tutkimus on alkanut, kun nykyisessä henki-
löstön kehittämiseen liittyvissä toimintakäytännöissä havaitut häiriöt synnyttivät 
kiinnostuksen koko henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän toimintoihin 
sekä niiden edelleen kehittämiseen. Kehittämistyössä hyödynnettiin ekspansiivista 
oppimista, millä tarkoitetaan toimintajärjestelmien sisäisten ristiriitojen ratkomista 
(Engeström 2004, 62).  

Toimintajärjestelmän sisäisten ristiriitojen ratkaiseminen ja toimintojen kehittä-
minen tarkoitti käytännössä sitä, että henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmä 
Hämeen ammattikorkeakoulussa laajeni organisaatiossa toteutetun yhteiskehittely-
työn sekä ekspansiivisen oppimisen tuloksena osaamisen johtamisen ja kehittämi-
sen toimintajärjestelmäksi. Osallistuminen henkilöstön kehittämisen toimintajärjes-
telmän laajentamiseen kohti osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintajärjes-
telmää oli organisaatiolle ja sen toimijoille kuuden vuoden aikana toteutettu oppi-
miskokemus. Kehitysprosessi, joka toi esiin organisaation historiaa, muokkasi sen 
hierarkia- ja valtarakenteita sekä haastoi organisaation toimijoiden ammatti-
identiteetin rakentumista, oli ennen kaikkea monipuolinen tutkimusmatka. Ja tämä 
matka jatkuu työyhteisössä edelleen.  

Jo tutkimuksen alkupuolella esiin tulleet erilaiset näkemykset osaamisen johta-
misesta ja kehittämisestä indikoivat sitä, että organisaation toimintojen kehittymi-
seen ei ole oikotietä, vaan tarvitaan riittävä aika, rakentavaa vuoropuhelua, monen-
laisten solmujen punomista sekä polkujen tallaamista erilaisten toimijoiden ja toi-
mintojen välille. Toisaalta, kun suunnittelun kohteeksi otetaan uudenlaiset käytän-
nöt, niin myös eri osapuolten odotetaan tekevän uudenlaisia tekoja niiden aikaan-
saamiseksi (Ahonen 2008, 87). Uudenlaisia tekoja on korostettu myös tässä tutki-
muksessa, kun yhdessä kehitettyä osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallia on viety organisaatiossa jouk-
kovoimalla eteenpäin. 

Henkilöstön kehittämiseen kuuluvaa toimintaa on tässä tutkimuksessa tarkastel-
tu 20 vuoden ajanjaksolla. Tuona ajanjaksona työelämässä on tapahtunut murrok-
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sia, joilla on ollut vaikutuksia erityisesti ammattikorkeakoulussa työskentelevän 
henkilöstön osaamisvaatimuksiin. Työyhteisöt ovat muuttuneet yhä enemmän ver-
kostoiksi ja uusia entistä joustavampia toimintatapoja ja -malleja tarvitaan. Tuotteet 
ja palvelut ovat puolestaan muuttuneet entistä enemmän informaatioperustaisiksi, 
jolloin tiedon monopolisointi on kilpailustrategiana vanhentunut (Engeström 2004, 
79; Suri & Tripathi 2010, 357). Tarvitaan myös uudenlaista opettamisen ja oppimi-
sen konseptointia.  

Tieto- ja viestintäteknologia ovat mahdollistaneet sen, että opetusta sekä myös 
johtamista ja esimiestyötä, voidaan toteuttaa ajasta ja paikasta riippumattomana 
työnä. Työelämän muutoksessa mukana pysyminen edellyttää, että ammattikorkea-
koulun toimintoja ja yksittäisiä tekoja analysoidaan sekä kehitetään nämä työn ja 
toimintaympäristön muutokset huomioiden. Työn muutos edellyttää myös uusia 
tutkimusmetodologioita, jolloin tutkijoista tulee entistä useammin aktiivisia organi-
saatioiden ja työyhteisöjen kehittäjiä (Engeström 2006, 1791). Ammattikorkeakou-
lujen yhteiskunnallisesti merkittävä rooli työelämän kumppanina ja uutta osaamista 
luovana organisaationa on tunnistettu ja tunnustettu. Ammattikorkeakoulujen toi-
minta muodostaa kokonaisuuden, jonka tehtävänä on varmistaa entistä osaavam-
mat työntekijät yhteiskunnan palvelukseen.  

Tässä pitkittäistutkimuksessa on käyty läpi ja analysoitu henkilöstön kehittämistä 
yhtenä ammattikorkeakoulun toimintona. Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä 
kysyttiin, miksi henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet eivät toimineet katta-
vasti vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia häiri-
öitä. Tähän kysymykseen hain tutkimuksen aluksi vastauksia analysoimalla henki-
löstön kehittämiseen kuuluvia toimintakäytäntöjä, toimijoita ja tekoja. Aineisto 
koostui kirjoitetuista teksteistä, jotka käsittivät Hämeen ammattikorkeakoulun his-
toriikin, Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän toimintasuunni-
telmat vuosilta 1997–2008, henkilöstöstrategian vuodelta 2006 sekä laadunvarmis-
tusjärjestelmään kuuluvia dokumentteja. Näiden dokumenttien avulla rakennetun 
taustahistorian mukaan saatoin todeta, että henkilöstön kehittämisestä ei ollut 
muodostunut Hämeen ammattikorkeakoulussa sellaista toimintajärjestelmää, joka 
olisi systemaattisesti ja kattavasti edistänyt organisaation henkilöstön kehittymistä.  

Henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet eivät toimineet kattavasti luvun 5 
mukaisesti myöskään siksi, koska taustahistorian mukaan henkilöstön kehittäminen 
toimintana oli ensisijaisesti yksilöiden omaa työtä, jolla ei ollut kytkentää organisaa-
tion strategioihin, tavoitteisiin tai toimintakäytäntöihin. Engeströmin (2006) mu-
kaan kyseessä on ollut perinteinen käsitys asiantuntijuudesta, joka perustuu indivi-
dualismiin ja pystysuuntaiseen kehitykseen sekä muuttumattomuuden oletuksiin. 
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Asiantuntijuus rajoittuu yksilöön, jolloin organisaation, työyhteisön tai työryhmän 
asiantuntijuus sivuutetaan. (Engeström 2006, 13.) Hämeen ammattikorkeakoulun 
aloittaessa toimintansa henkilöstön kehittämistä ohjasi perinteinen käsitys asiantun-
tijuudesta. Toiminnan alkuvaiheessa henkilöstö suoritti ammattikorkeakoululain-
säädännössä opetushenkilöstöltä edellytettyjä soveltuvia tutkintoja, mikä tarkoitti 
käytännössä, että henkilöstö sai muodollisen pätevyyden ammattikorkeakouluopet-
tajan työhön. Asialliset ja muodolliset kelpoisuudet olivat myös tämän tutkimus-
työn alussa henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohde.  

Taustahistorian kautta oli mahdollista todeta, että vuonna 2006 organisaation 
henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmään oli liitetty uusina elementteinä mu-
kaan kehityskeskustelut ja henkilöstösuunnittelu. Nämä uudet toimintajärjestelmän 
välineet, aiheuttivat toimintaan erilaisia häiriöitä. Tämä johtui ensisijaisesti siitä, että 
uusista käyttöön otetuista välineistä huolimatta henkilöstön kehittämistyön kohde 
ja motiivi pysyivät muuttumattomina. Nämä toimintajärjestelmän eri osatekijöiden 
välillä olevat epäsuhdat eli toiminnan ristiriidat ilmenivät arkipäivän työssä erilaisina 
ongelmina ja häiriöinä (Engeström & Launis 1999, 75). Ristiriitoja esiintyi myös 
organisaation sääntöjen sekä henkilöstön kehittämisestä vastaavien toimijoiden 
työnjaon välillä. Vuoden 2006 henkilöstöstrategiaan oli kirjattu, että esimiesten 
työhön kuului resurssien jakaminen sekä erilaiset hallinnolliset toimet, henkilöstön 
kehittämistä kuntayhtymässä johti pääjohtaja ja henkilöstön perehdyttämisestä, 
osaamisen kehittämisestä ja työhyvinvoinnin edistämisestä vastasi tulosyksikön 
johtaja. Organisaatiossa oli määritelty useita henkilöstön kehittämisestä vastaavia 
toimijoita, joilla ei käytännössä ollut roolia henkilöstön kehittämiseen kuuluvassa 
toiminnassa. Tämä johtui siitä, että organisaation sääntöjen mukaan päävastuu hen-
kilöstön kehittämistyöstä kuului työntekijälle itselleen.  

Hämeen ammattikorkeakoulun henkilöstön kehittämisen taustahistorian ja ny-
kyisen toiminnan välisten ristiriitojen analyysin mukaan henkilöstön kehittämistä 
ohjaavat säännöt tukivat sellaista yksilön työtä, jossa kukin työntekijä vastasi itse-
näisesti omasta kehittymisestään sekä tämän kehittymisen suunnasta. Tätä yksilön 
vastuuta korostettiin erityisesti vuoden 2006 henkilöstöstrategiassa. Näin ollen 
henkilöstön kehittämisen toimintakäytännöille, joihin yhtenä käytäntönä kuuluivat 
kehityskeskustelut, ei löytynyt henkilöstön kehittämiseen kuuluvassa työssä selkeää 
tehtävää tai tavoitetta.  

Työelämässä tapahtuvat nopeat muutokset edellyttävät jatkuvaa uuden tiedon, 
tuotteiden, palveluiden ja toimintojen kehittämistä, jolloin ammattikorkeakoulujen 
henkilöstön kehittämisessä tulee korostumaan organisaation sekä yksilöiden tavoit-
teiden yhteensovittaminen sekä yhteisöllinen ja elinikäinen oppiminen. Mikäli am-
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mattikorkeakoulussa tavoitellaan sekä organisaation että sen työntekijöiden tavoit-
teiden yhteen sovittamista, niin kehityskeskusteluille on selkeä tilaus. Kehityskes-
kusteluissa voidaan asettaa tavoitteita, joiden avulla tuetaan ammattikorkeakoululta 
edellytettävää tutkimustoimintaa sekä alueella toimivien yritysten kehittämistä. 
Esimiestyön tai kehityskeskusteluiden tavoitteena ammattikorkeakoulussa ei voi 
olla enää tuntien optimaalinen jakaminen, vaan opiskelijan oppimisen tukeminen, 
opiskelijan valmiuksien kehittyminen sekä opinnoissa etenemisen seuraaminen ja 
valmistumisen varmistaminen. Myös tästä syystä kehityskeskusteluille on ammatti-
korkeakouluissa selkeä tarve, kun niiden tavoitteena on rakentua yksilön työstä 
systeemiseksi työyhteisöksi.  

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen saatujen vastausten perusteella Hämeen 
ammattikorkeakoulussa oli tarvetta uudelle toimintamallille, joka liittäisi paremmin 
yhteen organisaation strategiat, johtamisen, esimiestyön sekä henkilöstön kehittä-
misen. Tarvittavaa muutosta lähdettiin organisaatiossa toteuttamaan hyödyntämällä 
osaamispohjaista strategia-ajattelua muutoksen tukijana. Käytännössä tämä toteu-
tettiin kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajärjestelmän yhteisellä rajavyöhykkeellä 
toteutettujen kehittämisinterventioiden kautta. Toinen tutkimusongelma sai näin 
ollen alkunsa toimintajärjestelmässä olevista ristiriidoista, jolloin niitä lähdettiin 
ratkaisemaan systeemiä muuttamalla (Engeström 2000, 306). 

Toisessa tutkimuskysymyksessä kysyttiin, mitkä olivat keskeisiä tekijöitä, jotka 
ohjasivat uuden toimintajärjestelmän luomista ja kehittämistä. Tutkimuksessa pää-
dyttiin sääntöjen uudistamiseen, koska aikaisemmat säännöt olivat ohjanneet orga-
nisaatiossa toteutettavaa työtä sekä henkilöstön kehittämistä käsityömäisen työn ja 
massatuotannon periaattein. Tietoisuus näiden historiallisten työtyyppien toimintaa 
ohjaavasta vaikutuksesta auttoi paremmin ymmärtämään nykytilannetta sekä mah-
dollisti tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen. Tästä johtuen Hämeen ammat-
tikorkeakoulussa päädyttiin toteuttamaan käytännössä yhteiskehittelytyön periaat-
teita. Tutkimuksen aikana tuli myös esiin, että teknologisen kehityksen myötä orga-
nisaatioon oli syntynyt uusia oppimistarpeita, jotka perustuivat enemmän yhteisölli-
syyden rakentamiseen sekä kollegiaalisuuden ja verkostojen hyödyntämiseen. 

Keskeisiä tekijöitä uuden toimintajärjestelmän luomisessa oli henkilöstön kehit-
tämistä ohjaavien sääntöjen muuttaminen sekä uuden henkilöstön kehittämiseen 
kuuluvan työn kohteen määrittely ja työnjaon selkeyttäminen. Uusista säännöistä 
muodostui samalla myös toiminnan lähikehityksen vyöhyke. Toiminnan lähikehi-
tyksen vyöhyke tarkoitti käytännössä yhdessä luotua henkilöstöstrategiaa vuosille 
2010–2015. Tutkimuksen ensimmäisessä kehittämisinterventiossa on käyty läpi 
henkilöstöstrategian eli henkilöstön kehittämistä ohjaavien sääntöjen uudistamis-
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prosessia. Henkilöstöstrategian uudistamistyön aikana organisaatioon luotiin uusia 
toimintatapoja ja yhteistyön muotoja. Kyse oli myös henkilöstön sisäisestä motivoi-
tumisesta uuden oppimiseen, uusien konseptien käyttöönottoon sekä yhteiseen 
kehittämistyöhön.  

Ensimmäinen kehittämisinterventio eli henkilöstöstrategian uudistaminen mah-
dollisti henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmän laajentamisen. Samalla toimi-
jat rakensivat yhteisesti uutta henkilöstön kehittämiseen kuuluvan työn kohdetta. 
Uudistettu henkilöstöstrategia alkoi vähitellen ohjata käytännön kehittämistoimin-
taa ja organisaatiossa alettiin rakentaa osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimin-
tamallia. Tämä tapahtui Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä 
osana Osaamisen hallinta -esiprojektia. Tuona aikana organisaatiossa toteutui mo-
niääninen dialogi, kun seitsemässä yksikössä keskusteltiin osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen nykytilasta. Tähän moniääniseen dialogiin pohjautuen syntyi yksiköi-
den henkilöstön kehittämistä kuvaava nykytilan analyysi. Nykytilan tarkempi kuva-
us mahdollisti henkilöstön kehittämiseen liitetyn työntekijän työn sekä esimiestyön 
välisen rajavyöhykkeen yksityiskohtaisemman määrittelyn. Yksityiskohtaisempaa 
määrittelyä tarvittiin rajavyöhykkeellä toteutettavien kehittämisinterventioiden eli 
yhteisten oppimistekojen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Moniäänistä dialogia 
käytiin myös muissa osaamisen johtamista ja kehittämistä organisaatiossa edistävis-
sä yhteisissä tilaisuuksissa, jotka olen nimennyt tässä tutkimuksessa solmujen pu-
nomiseksi. 

Yhdessä muodostettu toiminnan lähikehityksen vyöhyke ohjasi uuden toiminta-
järjestelmän luomista ja kehittämistä. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymässä kohteen laajentaminen aikaulottuvuudella tarkoitti, että henkilös-
tön kehittämistä tarkasteltiin osana elinikäistä oppimista. Oppiminen ei organisaati-
ossa voi päättyä siihen, kun henkilö saavuttaa muodollisen pätevyyden tai ammatti-
korkeakouluopettajalle määritellyt kelpoisuusehdot, vaan oppiminen ja osaamisen 
kehittyminen on ennen kaikkea elinikäinen tulevaisuuden osaamistarpeista alkunsa 
saava prosessi. Paikan ja tilan ulottuvuudella kohteen laajentaminen tarkoitti, että 
henkilöstö verkostoituu, toimii aktiivisesti erilaisissa oppimisyhteisöissä sekä orga-
nisaatioiden välisillä rajapinnoilla. Tämä tarkoittaa, että rajanylityspaikkoja ja kump-
panuuksia rakennetaan yli oppi- ja organisaatiorajojen. Vastuun ja moraalin ulottu-
vuudella laajentuminen tapahtuu niin, että jokainen henkilöstön kehittämistyöhön 
osallistuva vastaa myös siitä, että henkilöstö kehittyy ja sitä kautta organisaatio uu-
distuu kaikilla organisaation tasoilla ja kaikissa tehtävissä. Neljänneksi kehityksen 
ulottuvuudella laajentuminen tarkoitti, että kaikki toimintamallin rakentamiseen 
osallistuvat, osallistuvat myös uuden toimintamallin käyttöönottoon eli organisaati-
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on toimintakäytänteiden muuttamiseen. Tämä yhteisöllinen työskentelytapa tuki 
erityisesti oppimista työpaikalla. 

Työpaikalla tapahtuvaan oppimiseen liitetyt teoriat ovat kehittyneet paljon viime 
vuosien aikana. Alkuvaiheen yksilökeskeinen lähestymistapa, jossa yksilö oppii kaa-
vamaisesti asioita toistaen erilaisissa formaaleissa koulutustilaisuuksissa, on laajen-
tunut oppimiseksi, joka tapahtuu erilaisissa työkonteksteissa sekä sosiaalisissa yhtei-
söissä osana erilaisia sosiaalisia kytkentöjä ja verkostoja. (Hager 2011, 17.) Myös 
Hämeen ammattikorkeakoulussa oli selkeä tarve muutokselle, koska vain yksilön 
osaamista ja omia tavoitteita tukeva eli erittelevä ja erotteleva henkilöstön kehittä-
minen lisää organisaation sisäistä kilpailua ja eriarvoistumista eikä näin ollen tue 
riittävästi yhteisöllisyyttä ja osaamisen jakamista. Vastaava todellisuus näkyi selvästi 
Hökän (2012) tutkimuksessa, jonka mukaan työyhteisössä esiintyvä kilpailun kult-
tuuri loi monia esteitä opettajankouluttajien keskinäiselle yhteistyölle ja sitä kautta 
yhteisön ja organisaation kehittymiselle (Hökkä 2012, 228). Kun taas sivusuuntai-
nen, horisontaalinen asiantuntijuus merkitsee yhteisöllisyyttä, sivusuuntaista kehi-
tystä sekä muutoksen hallintaa ja edellyttää jatkuvaa erikoisalojen, ammattien ja 
organisaatioiden rajojen ylittämistä. (Engeström 2006, 13.)  

Uudistumiskyvykkyyden ylläpitämiseksi ja jatkossa myös ammattikorkeakoululle 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatiossa tarvitaankin entistä tietoi-
sempaa osaamisyhteisöjen ja rajanylityspaikkojen rakentamista. Henkilöstön osaa-
misen kehittyneisyydellä on erityistä merkitystä asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen sekä organisaation kykyyn uudistua. Osaaminen ja kyky uudistua tulevat vai-
kuttamaan myös siihen, että ammattikorkeakoulu saavuttaa sille uudessa rahoitus-
mallissa asetetut tavoitteet. Uudessa rahoitusmallissa tavoitteena on hyödyntää pa-
remmin organisaatiossa oleva osaamispääoma, kun tavoitellaan parempia tuloksia 
vähemmillä resursseilla. Käytännössä tämä edellyttää, että organisaation toimintaa 
muutetaan samanaikaisesti tekemisen kanssa.  

Kyseessä on oppimisen uudistaminen, joka perustuu tekojen ja toiminnan eli 
oppimiskäytäntöjen ja oppimisjärjestelmän dialektiseen vuorovaikutukseen. Tuol-
loin oppimisjärjestelmän logiikka ja rakenne määrittävät työyhteisön oppimiskäy-
täntöjä ja oppimiskäytännöt eli määritetyt oppimisteot muodostavat oppimisjärjes-
telmän toiminnan. (Ahonen 2008, 88.) Ekspansiivinen oppiminen tarkoittaa siihen 
osallistuvien organisaatioiden toiminnan kohteen sekä motiivin laajenemista (Enge-
ström 2004, 59; Helenius ym. 2006, 244). Tästä muodostui kolmas tutkimuskysy-
mys eli syntyikö yhteiskehittelytyön ja ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaami-
sen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli. Uuden toimintamallin synnyttämisek-
si tutkimuksen aikana toteutettiin kolme isompaa kehittämisinterventiota eli yhteisiä 
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oppimistekoja, joiden tavoitteena oli luoda organisaatioon osaamisen johtamista ja 
kehittämistä edistävää toimintaa ja muokata työkulttuuria yhteisöllisempään suun-
taan. Uutta opittiin pitkän ajan kuluessa, jolloin se tuotti organisaation toimijoille 
yhteiseen kohteeseen liittyvän oppimiskokemuksen. Organisaation toimintaa ja 
uusia välineitä kehitettiin yhteiskehittelytyönä eri henkilöstöryhmien kanssa, jolloin 
interventiot kohdistuivat yksilö-, yksikkö- ja organisaatiotasolle.  

Tutkimuksen aikana oppiminen organisoitiin yhteiseksi Osaamisen hallinta -
esiprojektiksi sekä ohjausryhmätyöskentelyksi. Yhteisten tekojen ja ekspansiivisen 
oppimisen avulla organisaatioon syntyi käsitekartta, jonka avulla hahmotettiin uusia 
teoreettisia osaamisen johtamisen ja kehittämisen käsitteitä. Osaamisen hallinta -
esiprojektin aikana mallinnettiin esimiehen ja työntekijän käyttötapauksia, joiden 
avulla rakennettiin uudelleen kehityskeskusteluprosessi. Kehityskeskusteluproses-
siin liitettiin mukaan myös organisaation strategiat ja strategioista johdetut tavoit-
teet. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat määrittelivät yhdessä organisaati-
on osaamisasiantuntijoiden kanssa osaamiskuvauksia. Määrittelytyön aikana raken-
nettiin myös toiminnan kehittämisenä olevaa kohdetta. Kohteen yhteiseksi kehit-
tämiseksi suunniteltiin ja toteutettiin monipuolista rajavyöhyketoimintaa, kuten 
esimerkiksi TKI-osaamisen kuvaus, Teacher Audit -malli, osaamiskuvausten laadin-
ta sekä Stara-pajat.  

Tutkimuksen aikana ja toimintamallin rakentamisen yhteydessä kokeiltiin neu-
vottelevaa solmutyöskentelyä, jonka tavoitteena oli tukea osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen toimintamallin syntymistä. Tämä tapahtui osana Teacher Audit -
prosessin kehittämistä sekä TKI-osaamisen kuvaamista. Solmutyöskentelyssä työs-
kentely ei ole ennalta määriteltyä tai keskusjohtoista, vaan sitä tehdään yhteistyössä 
osallistujien kanssa yhteisesti improvisoiden (Engeström 2006, 1786). Olennaista 
oli, että yksilöiden erilaisuudelle ja erilaiselle osaamiselle annettiin riittävästi tilaa. 
Moniääninen dialogi puolestaan mahdollistaa yksilöiden irtautumisen omista jo 
ehkä rutiineiksi muodostuneista ajattelu- ja toimintatavoista kohti uusia mahdollisia 
ajattelu- ja toimintatapoja. TKI-osaamisen kuvauksen yhteydessä haluttiin kehittää 
myös innovaatio-osaamista. Innovaatio- osaamisen kehittämisen johtamiseksi ei 
tuolloin riitä yksilöön keskittyminen, vaan työtä tehdään erilaisissa yhteistyömuo-
doissa: tiimeissä, työryhmissä ja projekteissa (Oikarinen & Pihkala 2010, 55).  

Yhteiskehittelytyössä opitaan pitkän aikavälin kuluessa ja se edellyttää organisaa-
tioissa kaksinkertaista oppimista. Ensinnäkin yhteiskehittelytyö tulee opetella eli 
millaisia uusia yhteistyön ja neuvottelun muotoja tarvitaan samoin kuin työvälineitä, 
pelisääntöjä, konsepteja tai rakenteita. Toiseksi organisaation tulee oppia yhteiske-
hittelytyöstä eli niistä vuorovaikutustilanteista, joita yhteiskehittelytyön aikana syn-
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tyy käyttäjän, tuotteen tai palvelun sekä tuottajien välillä. Kyseessä on uudistava 
oppiminen, joka laajentaa yhteisesti jaettua työn kohdetta sekä kohteeseen liitettäviä 
välineitä, malleja ja konsepteja. Yhteiskehittelytyössä opitaan suunnittelun, mallin-
tamisen, sanoittamisen, käsitteellistämisen ja näkyväksi tekemisen kautta. Kyseessä 
on vaakatasossa kulkeva ja dialoginen oppimistapahtuma, joka luo tietoa ja uudistaa 
toimintaa ylittämällä rajoja ja punomalla solmuja toimintajärjestelmän ja toiminta-
järjestelmien välillä. Yhteiskehittelytyön painoarvo on niissä toiminnoissa, joita 
organisaatiossa tehdään liittyen sillanrakentamiseen, rajanylityksiin, solmutyöskente-
lyyn, neuvotteluun ja kaupankäyntiin. (Engeström 1995, 80–82; 2004, 80–82; 2004, 
11.) 

Yhteiskehittelytyön ja ekspansiivinen oppimisen kautta Hämeen ammattikor-
keakouluun syntyi uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuva toiminta-
malli (Kuvio 17), joka oli mahdollista tehdä näkyväksi myös muille organisaation 
toimijoille. Uutta toimintamallia tuettiin tietojärjestelmän avulla. Uuden toiminta-
mallin syntymistä tukee se tosiasia, että malli otettiin organisaatiossa käyttöön vuo-
den 2012 alussa. Toimintamallin käyttöönotto ei kuitenkaan vielä tarkoita sitä, että 
toteutettu kehittämistyö olisi onnistunut. Ekspansion onnistumista ei mitata yksi-
mielisyydellä, vaan uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engeström 2010,  
5–9.) 

Tutkimustyön aikana tuli usein esiin, että osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalli edellyttää vuorovaikutteista sekä kollektiivista johtamiskäyttäytymistä. 
Tuolloin johtamisessa ja esimiestyössä tulee kiinnittää huomiota käytännön johta-
mistoimintaan. Tällöin johtamista ja erityisesti johtamisosaamista tulee tarkastella 
suhteissa tapahtuvana johtamistoimintana, jossa olennaisia tekoja ovat puhe, sanat 
ja neuvotteleminen (Mäki & Saranpää 2010, 13, 16). Uuden toimintamallin elin-
voimaisuutta tuettiin kehittämällä organisaation johtamis- ja esimiestyötä sekä osal-
listamalla henkilöstöä osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamallia tukevan 
tietojärjestelmän käyttöön. Vuoden 2010 henkilöstöstrategiaan on kirjattu, että 
osaamispääoman johtaminen edellyttää esimiehiltä systemaattista johtamisotetta 
sekä tulevaisuuden ennakointia. Esimies on omalla johtamistoiminnallaan varmis-
tamassa, että osaamisen kehittymistä myös tapahtuu. Työntekijöiden osaamisen 
kehittyminen riippuu käytännössä keskijohdon eli lähiesimiehen johtamis- ja ohja-
ustaidoista (Poikela 2005, 30).  

Neljännessä tutkimuskysymyksessä haluttiin vielä arvioida sitä, toiko uusi osaa-
misen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli muutoksia käytännön johtamistoi-
mintaan eli kuinka elinvoimainen uusi osaamisen johtamisen ja kehittämisen toi-
mintamalli on. Toimintamallin käyttöönoton jälkeen kerättyjen palautteiden sekä 
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tammikuussa 2014 tehtyjen haastatteluiden perusteella osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen toimintamalli on muuttunut vähitellen osaksi organisaation johtamis- 
ja toimintakäytänteitä. Toimintamallin käyttöönotto ei ole selvästikään ollut helppo 
tai yksinkertainen asia. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli antaa 
paljon mahdollisuuksia niille henkilöille, jotka kykenevät näkemään laajoja kokonai-
suuksia sekä kehittymään myös sivusuuntaisesti omassa työssään. Osaamisen joh-
tamisen ja kehittämisen toimintamalli taas voi olla uhka niille henkilöille, joiden 
osaaminen on puutteellista tai ei mahdollista tulevaisuudessa tavoiteltavan osaami-
sen kehittymistä. Johtamisen kannalta tarvittavan osaamisen tunnistaminen sekä 
osaamisen arviointi muodostuu yhdeksi kriittiseksi tekijäksi, kun osaamisen johta-
misen ja kehittämisen toimintamallia on otettu käyttöön. 

Stara-tietojärjestelmä tukee organisaation päivittäisiä johtamis- ja toimintakäy-
tänteitä, kun strategisista tavoitteista, yksiköiden kehittämissuunnitelmista sekä 
ryhmä- ja henkilökohtaisista tavoitteista alkaa muodostua organisaation sekä yksi-
löiden kehittämistä tukeva systeeminen kokonaisuus. Toisaalta johtamis- ja esimies-
työssä on huolehdittava siitä, että järjestelmä ei tee toiminnasta liian jäykkää tai 
kaavamaista. Tämä ei ole uhka, mikäli organisaatiossa vähitellen tapahtuva esimies-
työn ammattilaistuminen mahdollistaa sekä kollegiaalisen että vuorovaikutteisen 
johtamistyön. Tuolloin tietojärjestelmä ei ohjaa toimintaa, vaan strategiat ja tavoit-
teet vievät organisaatiota eteenpäin.  

Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on tuonut tutkimuksen ai-
kana tehtyjen havaintojen mukaan selvästi muutoksia käytännön johtamistyöhön. 
Haastateltavien mukaan johtamistoiminta on nykyisin tavoitteellisempaa, kun stra-
tegioita, kehittämissuunnitelmia, kehityskeskusteluita tai osaamista ei nähdä enää 
erillisinä elementteinä vaan yhteen kietoutuneena systeeminä. Johtamistoiminta 
kehittyy parhaillaan kohti kollektiivista sekä ammattimaista johtajuutta. Haastatelta-
vat kokevatkin, että osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli vaatii joh-
tajuudelta erityisen paljon, koska osaamisen johtamisen ja kehittämisen toiminta-
malli tuo paljon uusia mahdollisuuksia kehittää huippuosaamista, huippuammatti-
laisia, huippuyksiköitä sekä huippuopetusta. Toimintamallin uskottavuus puoles-
taan syntyy siitä, että se otetaan laajasti käyttöön koko organisaatiossa ja johtajilla 
on yhteinen käsitys tavoiteltavasta toiminnasta. Osaamisen johtamisen ja kehittämi-
sen toimintamalli testaa näin ollen myös kollektiivisen johtajuuden kyvykkyyttä.  

Tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on 
merkinnyt ennen kaikkea tietoista keskustelua strategisista tavoitteista sekä eri joh-
tamistoimintojen välisistä yhteyksistä. Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymässä on kiinnitetty erityistä huomiota johtamistyön muuttamiseksi teh-
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tyihin yhteisiin oppimistekoihin. Näitä yhteisiä oppimistekoja jatketaan osana ny-
kyistä johtoryhmätyöskentelyä. Kun työyhteisö alkaa yhdessä tehdä oppimisen 
muuttamiseen tähtääviä ekspansiivisia oppimistekoja, se siirtyy epävirallisesti im-
provisoiduista yksilöiden selviytymis- ja oppimiskeinoista ja etsivästä oppimisesta 
määrätietoiseen oppimiskohteen konstruointiin ja uusien oppimiskäytäntöjen luo-
miseen (Ahonen 2008, 88). Toisaalta osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimin-
tamalli on tarkoittanut esimiehille oman johtamistoiminnan reflektointia sekä kol-
lektiivisen johtamistoiminnan tietoista kehittämistä yhteisen kohteen suunnassa. 
Johtamistoiminnasta on tullut näin entistä tietoisempaa toimintaa.  

Mäki, Vanhanen-Nuutinen ja Töytäri-Nyrhinen (2011) ovat todenneet, että 
ammattikorkeakoulun johtajat ovat kyvyttömiä johtamaan työn suunnittelua tai 
opettajan työtä. Väite perustuu vuonna 2009 kerättyyn aineistoon, jossa selvitettiin 
opetushenkilöstön osaamistarpeita yhteistoiminnan ja yhteisöllisyyden sekä työelä-
mäyhteistyön ja johtamistoiminnan alueilla. Vastaajien mukaan esimiehillä tulisi olla 
parempi kokonaisnäkemys ammattikorkeakouluopettajan työstä. Opettajien mu-
kaan ammattikorkeakoulutyö sisältää edelleen laajoja epämääräisiä kokonaisuuksia 
ja työn yksityiskohtaisempi hahmottaminen ei vastaa opettajan todellista työnkuvaa. 
Töiden jakaminen ei myöskään perustu opettajien osaamisalueisiin, koulutukseen, 
työkokemukseen tai yhteisesti sovittuihin työn sisältöihin, vaan Top-down eli yl-
häältä alaspäin johtamiseen tai pahimmassa tapauksessa suosikkijärjestelmään. (Mä-
ki, Vanhanen-Nuutinen & Töytäri-Nyrhinen 2011, 15, 18–21.)  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymään rakennettu osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on haastatteluiden perusteella korjaamassa 
selvästi edellä mainittuja ammattikorkeakoulun johtamis- ja esimiestyöhön liitettyjä 
epäkohtia. Esimiehen parempi tietoisuus organisaation strategioista ja tavoitteista 
sekä työntekijöiden nykyisestä osaamisesta ja vahvuuksista auttaa paremmin hah-
mottamaan myös tulevaisuudessa hallittavia osaamiskokonaisuuksia. Toisaalta toi-
mintamallin pitäisi jatkossa johtaa yksilön kannalta aikaisempaa mielekkäämpiin 
kokonaisuuksiin sekä tavoitteiden asettamisessa että ammatillisen asiantuntijuuden 
kehittymisessä. Osaamisen johtamisella ja kehittämisellä voidaan näin ollen mah-
dollistaa sekä yksilön osaamistarpeiden että organisaation tavoitteiden yhteensovit-
taminen. Tämä työn tekemiseen liitetty muutos edellyttää muutosta myös toimijuu-
dessa. Aikaisemmasta yksin tekijästä tulee aktiivisesti toimiva organisaatiokansalai-
nen.  

Tässä tutkimuksessa toteutettu järjestelmäinnovaatio muuttaa vähitellen myös 
johtamis- ja esimiestyötä tekevien ammatillista toimijuutta. Kyseessä on johtajuu-
den uudistaminen, joka perustuu tekojen ja toiminnan eli johtamiskäytäntöjen ja 
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johtamisjärjestelmän dialektiseen vuorovaikutukseen. Kehityskeskustelut toimivat 
jatkossa Hämeen ammattikorkeakoulussa strategian, tavoitteiden, oppimisen sekä 
osaamisen yhdistäjinä. Kehityskeskusteluissa käytävä dialogi kannustaa ja motivoi 
henkilöstön mukaan yhteiseen tekemiseen, tavoitteiden asettamiseen sekä oman 
oppimistarpeen arviointiin ja suunnitteluun. Tuolloin tarvitaan myös henkilöstön 
vahvempaa integroimista organisaation toimintoihin ja toimintakäytänteisiin. Tarvi-
taan uusia työssä oppimisen käytäntöjä.  

Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä osaamisen johtamisen 
ja kehittämisen toimintamallia on vakiinnutettu osaksi organisaation toimintaa 
muutaman vuoden ajan. Jo nyt on nähtävissä, että osaamisen johtaminen ja kehit-
täminen edellyttää esimiehiltä ennen kaikkea kykyä kohdata, motivoida, kannustaa 
sekä mahdollistaa erilaisia oppimis- ja vuorovaikutustilanteita. Organisaation osaa-
mispääomaa tulee tarkastella myös siksi, ettei aikaisemmasta niin sanotusta ydin-
osaamisesta muodostu organisaation ydinjäykkyyttä, joka estää tehokkaasti toimin-
nan uudistumisen. Kehittämistyötä ohjaa myös työelämässä sekä teknologiassa 
tapahtunut kehitys. Näiden huomioiminen ja siihen oppiminen on osa muuttuvaan 
työelämään sopeutumista.  

Viimeaikoina on noussut esiin myös uusia postmoderneita oppimisteorioita, jot-
ka liittyvät työpaikalla tapahtuvaan oppimiseen, mutta vielä on liian aikaista sanoa, 
mikä niiden vaikutus oikeasti tulee työpaikoilla olemaan. Nämä postmodernit teori-
at korostavat oppimisen tarkoittavan lisääntyvää kyvykkyyttä toimia joustavalla, 
rakentavalla ja innovatiivisella tavalla, joka on sovelias niihin haasteisiin, joita jatku-
vasti muuttuvat tilanteet edellyttävät. Työpaikalla tapahtuva oppiminen kehittyy 
jatkuvasti, kun henkilöstö osallistuu ja vaikuttaa ympärillä oleviin kompleksisiin ja 
adaptiivisiin systeemeihin sekä toimii myös itse osana näitä kompleksisia ja adaptii-
visia systeemeitä. (Hager 2011, 27–28.) Tämä ei kuitenkaan vähennä johtajuuden 
merkitystä organisaatioissa, vaan kyse on ennen kaikkea johtajuudessa tarvittavista 
muutoksista. 

10.1 Tutkimus ja kehittämistyön arviointia perustuen 
osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun  

Tässä tutkimuksessa on vuosien 2008–2014 aikana tavoiteltu kattavaa toimintajär-
jestelmän uudistusta, joka johtaa sekä organisaation että yksilön menestymiseen. 
Kyseessä ei siis ole ollut yhden välineen tai yksittäisen säännön muuttaminen, vaan 
kyseessä on laaja koko organisaation johtamisparadigmaa, henkilöstön kehittämistä 
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sekä työn tekemisen tapaa käsittävä muutos. Kehittävän työntutkimuksen viiteke-
hys on soveltunut hyvin tähän työhön, koska sille on ominaista erilaisten kehitys-
kohteiden yhteinen havainnointi, niiden analysointi ja niihin vaikuttaminen eli esiin 
tulleiden kehittämiskohteiden edelleen kehittäminen. 

Minulle tutkijana ensimmäiset toimintajärjestelmästä tehdyt havainnot konkreti-
soituivat vuoden 2008 hyvinvointibarometrin ja sisäisen auditoinnin tuloksiin. 
Henkilöstön kehittämisen toimintajärjestelmään kuuluvat toimintakäytänteet eivät 
tuolloin selvästikään edistäneet strategiassa asetettuja tavoitteita. Tutkimuksen aika-
na toimintajärjestelmää ja siihen liittyviä toimintakäytänteitä pyrittiin puolestaan 
muuttamaan erilaisten interventioiden kautta eli tutkimuksessa korostuu oppimisen 
ensisijaisuus, kun työyhteisössä erilaisilla rajapinnoilla tapahtuva yhteistyö johtaa 
yhteisiin ekspansiivisiin oppimistekoihin.  

Arvioin tutkimustani soveltaen siihen osittain myös Sanchezin (2004) osaamis-
pohjaista strategia-ajattelua. Aikaisempi henkilöstön kehittämistoiminta oli selkeästi 
tukenut vain yksilön kehittymistä, jolloin osaamisten strategisen tason sekä organi-
saatiotason kytkentä puuttui kokonaan. Aikaisempi henkilöstön kehittämisen toi-
mintajärjestelmä ei ollut toiminut myöskään avoimen systeemin tavoin, koska kyt-
kentä laajempaan yhteiskunnalliseen muutokseen ja erityisesti työn muutokseen 
selkeästi puuttui. Ammattikorkeakouluissa tehtävän työn kytkeminen laajempaan 
yhteiskunnalliseen sekä työn muutokseen on välttämätöntä, jotta ammattikorkea-
koulu toteuttaa sille lainsäädännössä määriteltyä elinkeinorakenteen uudistamisteh-
tävää. 

Tutkimuksen aikana tehdyssä kehittämisinterventiossa Hämeen ammatillisen 
korkeakoulutuksen kuntayhtymässä osaaminen valittiin tietoiseksi johtamisen koh-
teeksi. Tämä määrittely suuntasi jatkossa myös muita organisaatiossa toteutettavia 
prosesseja ja kehittämistoimia. Uusi henkilöstöstrategia, joka oli otsikoitu ”Parem-
paa työhyvinvointia osaamista johtamalla ja kehittämällä”, alkoi tutkimuksen en-
simmäisessä vaiheessa ohjata organisaatiossa toteutettavaa kehittämistyötä. Tutki-
muksen aikana organisaatiossa tuotettiin yhteisesti uusi osaamispohjaiseen strategia-
ajatteluun pohjautuva toimintamalli, jota tuettiin tietojärjestelmän eli Staran avulla. 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen sisältyi näin ollen myös teknologia, joka tuki 
erityisesti osaamisen johtamisen ja kehittämisen prosessia.  

Toimintamalli ja sitä tukeva tietojärjestelmä mahdollistaa myös organisaatiossa 
laajan palautteen keräämisen siitä, miten organisaation strategiat ja tavoitteet on 
viety toiminnaksi ja miten nämä tavoitteet edistyvät. Tietojärjestelmä mahdollistaa 
palautteen keräämisen myös siitä, millaista osaamista organisaatiossa on ja miten 
tämä osaaminen tulee strategioiden ja tavoitteiden saavuttamista. Uuden osaamisen 
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kehittymisestä tulee puolestaan uusien strategioiden käyttövoimaa. Näin ollen or-
ganisaatiosta sekä sen ympäristöstä saatu tieto ohjaa koko systeemin kehittymistä.  

Kehittämistyön aikana lähemmän tarkastelun ja uudelleen määrittelyn kohteeksi 
tuli myös kehityskeskusteluprosessi, joka otettiin keskeiseksi osaksi organisaation 
johtamisjärjestelmää ja -prosessia. Kehityskeskustelun kautta organisaation strategi-
set tavoitteet yhdistettiin yksiköiden tavoitteisiin ja tarkastelun kohteeksi tuli myös 
yksilöiden henkilökohtainen kehittyminen sekä strategiasta johdettujen osaamista-
voitteiden jalkauttaminen. Näin toimintaympäristön muutosta, organisaation strate-
gisia tavoitteita, päivittäistä johtamistyötä sekä yksiköiden ja henkilöiden kehitty-
mistä alettiin tarkastella organisaatiossa yhä kokonaisvaltaisemmin toimivana avoi-
mena systeeminä, jonka eri elementit vaikuttavat vastavuoroisesti toisiinsa.  

Osaamispohjainen strategia-ajattelu ohjasi myös johtajuuden kehittämistä, jol-
loin tarkasteluun tuli ennen kaikkea osaamisen johtamisen ja organisaatiokulttuurin 
välinen yhteys. Organisaatiossa päädyttiin rakentamaan enemmän kollektiivista kuin 
individualistista kulttuuria. Osaamisen katsottiin näin kumuloituvan ja laajenevan, 
kun henkilöt toimivat entistä enemmän vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tässä 
tutkimuksessa kollektiivisen kulttuurin rakentaminen aloitettiin kollektiivisen johta-
juuden rakentamisesta yhdessä organisaation johtamis- ja esimiestyötä tekevien 
kanssa. Tätä kollektiivisen kulttuurin rakentumista tuettiin erilaisilla yhteisöllisillä 
työskentelymenetelmillä. Toisaalta tutkimuksessa on harjoiteltu myös solmutyös-
kentelyä, jota olen kutsunut solmujen punomiseksi. Solmujen punominen tuotti 
organisaatioon uuden arviointimenetelmän (Teacher Audit) sekä kuvauksen organi-
saatiossa tarvittavasti TKI-osaamisesta.  

Hämeen ammattikorkeakoulussa osaamisen johtaminen ja kehittäminen näh-
dään systeemisenä ilmiönä, joka koostuu organisaatiossa olevista erilaisista elemen-
teistä. Nämä elementit vaikuttavat puolestaan toisiinsa ja ovat myös vastavuoroises-
ti toisistaan riippuvaisia. Tässä tutkimuksessa on haluttu kuvata sekä teoreettisella 
että käytännön tasolla, miten organisaatioon on mahdollista luoda osaamispohjai-
sen strategia-ajattelun ohjaamana avoimeen systeemiin perustuva kokonaisvaltainen 
toimintamalli, joka edistää organisaation toimintaa ja kilpailukykyä sekä tukee myös 
yksilöiden kehittymistä. 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on ollut vaikuttaa ennen kaikkea vuonna 2008 
organisaatiossa vallitseviin olosuhteisiin tutkivan sekä kehittävän työotteen avulla. 
Tuolloin lähestymistavaksi valittiin kriittinen paradigma, jossa tieteen ensisijaisena 
tavoitteena on intervention kautta vaikuttaa todelliseen toimintaan ja muuttaa sitä. 
Ammattikorkeakoulutyöstä on tehty viime vuosien aikana useita selvityksiä ja ra-
portteja (Mäki, Töytäri-Nyrhinen & Vanhanen-Nuutinen 2011, Mäki & Saranpää 
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2010), mutta todellisia toimintakäytänteiden muutoksia kuvaavia tai kehittäviä tut-
kimuksia on edelleen vähän tarjolla. Tässä tutkimus- ja kehittämistyössä tavoitteena 
on ollut saada tutkimuksen sekä siihen perustuvan kehittämistyön avulla aikaan 
sellainen todellisuus, joka on sekä tutkittavan ilmiön että siinä vaikuttavien toimi-
joiden kannalta kehittyneempi ja toimivampi. Tieteen päämääränä ei ole tuolloin 
tieto itseisarvona, vaan vaikuttamisen välineenä.  

Tässä tutkimuksessa tieteen rationaalisuus on perustunut ensisijaisesti tutkimuk-
sen suorittamiseen eli tutkimusprosessiin. Tieteellisyyden kriteerit perustuvat siihen 
tapaan, jolla tieteellistä tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Tieteellistä 
menetelmää voidaan pitää objektiivisena, jos tutkijan mielipiteet eivät vaikuta tut-
kimuskohteen ominaisuuksiin ja tieteellinen tieto syntyy tutkijan ja tutkittavien väli-
senä vuorovaikutuksena. Sekä kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria että ekspan-
siivisen oppimissyklin vaiheistukset puolestaan mahdollistavat sen, että toimijat 
pääsevät irti ilmiöön liittyvistä yhteiskunnallisista vaikutteista ja pystyvät luomaan 
uutta toimivampaa todellisuutta. Ilmiöön liittyvä validiteettitarkastelu on näin ollen 
ajasta, paikasta ja yhteiskunnallisista käytänteistä sekä arvomaailmasta riippuvaista 
toimintaa. Validiteettitarkasteluun liittyy oleellisesti refleksiivisyys eli se, miten tutki-
ja ja tutkittavat ovat vuorovaikutuksessa keskenään.  

Olen tutkimustyöni aikana tiedostanut, että oppilaitosorganisaatioon vuosi-
kymmenien kuluessa rakentunutta toimintakulttuuria ja siihen läheisesti liittyviä 
toimintajärjestelmiä ei ole yksinkertaista tai helppoa muuttaa. Toisaalta muutosta on 
toteutettu asteittain usean vuoden ajan yhteistyössä organisaation toimijoiden kans-
sa ja myös muutoksen toteuttamisen seurantamekanismeja on rakennettu matkan 
varrella. Tutkimuksessa on ennen kaikkea kyse ilmiöön liittyvistä laadullisista muu-
toksista, joita olen tutkijana pyrkinyt ymmärtämään sekä huolellisesti raportoimaan. 
Kuuden vuoden tutkimustyön aikana on syntynyt myös valtava määrä aineistoa, 
jonka raportoiminen kokonaisuudessaan tähän työhön olisi ollut mahdoton tehtä-
vä. Aineistoa on tallennettu NVIVO8-ohjelmistoon, organisaation intran sisäisille 
sivuille, wiki-alustalle, muistioihin, kuva- ja äänitallenteisiin, kirjoitettuihin artikke-
leihin sekä erilaisiin esityksiin ja raportteihin.  

Olen pyrkinyt tuomaan tutkimuksessani esiin henkilöstön kehittämisen toimin-
tajärjestelmästä tehtyjä havaintoja ja sitä todellisuutta, jonka analysointiin ei arkipäi-
vän toiminnassa ole ollut riittävästi aikaa tai mahdollisuuksia. Toisaalta tarkoitukse-
ni on ollut osallistua aktiivisesti työyhteisön toimintakäytänteiden muuttamiseen 
yhteistyössä organisaation toimijoiden kanssa. Myös ammattikorkeakoulu on työ-
paikka, jossa voidaan yhdistää teoreettinen tieto työntekijöiden arkikokemuksiin. 
Tutkijana tavoitteenani on ollut toimia ennen kaikkea yhtenä työyhteisön kehittäjis-
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tä sekä etsiä uusia toimivampia ratkaisuja yhteistyössä henkilöstön kanssa. Vuoden 
2012 Pisa-tutkimustulosten julkistamisen yhteydessä julkisuudessa on käyty paljon 
keskustelua siitä, miten oppilaitosten tulisi elää enemmän ajassa ja muuttua osana 
yhteiskunnallisia muutoksia (Helsingin Sanomat 4.12.2013). Työelämän murrosten 
tulisi puolestaan vaikuttaa ammattikorkeakoulujen toimintaan.  

Tutkimustyön aikana on selkeästi tullut esiin, että oppilaitosorganisaatiossa on 
totuttu tekemään paljon suunnitelmia, mutta vain harvoin näiden suunnitelmien 
toteutumista on arvioitu käytännössä. Myös tässä tutkimuksessa haaste oli ennen 
kaikkea siinä, miten päästään suunnittelusta tai käsitteiden määrittelystä toimintaan 
ja aina tekoihin asti. Helposti voidaan olla tilanteessa, jossa käsitteiden määrittelystä 
tulee itsetarkoitus ja toiminnan kehittämisestä tai teoista tuleekin toisarvoista. Toi-
saalta myös organisaation rakenteet voivat tehokkaasti estää tai edistää organisaati-
ossa toteutettavaa osaamisen johtamis- ja kehittämistyötä. Tuolloin taas tarvitaan 
pidemmälle rakennettua analyysia siitä, millaiset toimintajärjestelmät organisaatiois-
sa ovat aiemmin vaikuttaneet ja miten nämä toimintajärjestelmät heijastuvat käy-
tännön toimintaan.  

Yhteiset oppimiskäytännöt ovat määritettyjä oppimisen tekoja ja tekojen sarjoja, 
joiden tarkoitus on kehittää työtoiminnan kohteen hallintaa. Ne ovat siksi yhteisen 
oppimisen toiminnan ja yksilön tekojen välinen yhteisöllinen taso, jolla ristiriitaiset 
vaatimukset tunnistetaan, ristiriitoihin reagoidaan ja niitä yritetään ratkaista impro-
visoimalla uusia tekoja. Työyhteisössä yksilön on vaikeampi organisoida omin päin 
uudelleen resursseja, joita työtoiminnan oppimista varten on virallisesti käytettävis-
sä. Oppimiskäytäntöjen suunnittelu ja kokeilu yhteistyössä asiantuntijoiden ja joh-
don kanssa muuttaa työyhteisön toimijoiden itselleen asettamien toimintamahdolli-
suuksien rajoja, sosiaalista liikkumatilaa. (Ahonen 2008, 88.) Tätä kaikkea olemme 
toteuttaneet organisaatiossa yhteisöllisesti, jolloin olemme myös päässeet eteenpäin 
Salojärven (2009) kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1). Aloitimme 
yhteisen kehitystyön vaiheiden yksi ja kaksi väliltä. Nyt vuonna 2015 olemme vai-
heiden kolme ja neljä välillä. Tavoitteenamme on kuitenkin vaihe neljä, jolloin joh-
tamisen tavoitteena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Vasta 
tuolloin osaamisesta tulee myös Hämeen ammattikorkeakoululle uuden strategian 
käyttövoima 
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11 POHDINTAA 

Ammattikorkeakoulut ovat rakentuneet opistotasoisista toisen asteen oppilaitoksis-
ta korkeakouluiksi. Tämä muutos on ollut merkittävä, kun hallinnollisen yhdistä-
mistyön jälkeen ammattikorkeakoulukulttuuria on rakennettu korkeakoulun tavoit-
teiden mukaan. Ammattikorkeakoulujen rakenteellinen ja toiminnallinen kehittämi-
nen jatkuu edelleen. Rakenteellinen ja toiminnallinen kehittäminen heijastuu myös 
ammattikorkeakoulujen uusiin toimilupiin, joissa edellytetään kattavia uudistuksia 
vuoden 2015 alusta alkaen.  

Kun siirrytään henkilöstön kehittämisestä osaamisen johtamiseen ja kehittämi-
seen, niin johtaminen tulee nähdä sekä yksilön ammatillista identiteettiä tukevana 
toimintana eli vuorovaikutuksellisena prosessina mutta samalla myös organisaatiota 
sekä sen toimintoja kehittävänä ja aika ajoin uudistavana toimintona. Organisaati-
ossa työskentelevien henkilöiden työurat muuttuvat jatkuvasti, mikä edellyttää myös 
niiltä jatkuvaa uudelleen sopeutumista. Erilaiset työurat mahdollistavan toiminnan 
kehittäminen liittyy ensisijaisesti erilaisten roolien ja näissä rooleissa edellytettävien 
osaamisten tunnistamiseen. Osaamisen kehittämiseksi tarvitaan tuolloin uuden 
oppimista, joka voi puolestaan mahdollistaa muutoksen.  

Nopea, työelämässä tapahtunut teknis-taloudellinen ajattelutavan muutos, on 
vaikuttanut viimeisen kymmenen vuoden aikana laajasti organisaatiossa työskente-
levän henkilöstön osaamisvaatimuksiin. Uusi tieto- ja viestintäteknologia lisää toi-
mintojen yhteensovittamisen mahdollisuuksia organisaatioiden sisällä sekä niiden 
välillä, ja samalla se mahdollistaa myös kahdensuuntaisen viestinnän tuottajan ja 
käyttäjän välillä sekä entistä tarkemman palveluiden sovittamisen käyttäjän erityisiin 
tarpeisiin (Ahonen ym. 2010, 56). Ammattikorkeakouluissa joustavat opiskelijoille 
tarjottavat palvelut tulevat entisestään lisääntymään ja edellyttävät yhä kattavampia 
muutoksia ammattikorkeakoulujen rakenteisiin sekä nykyisiin toimintamalleihin. 
Toimintatavan muutokseen tarvitaan ennen kaikkea tätä muutosta tukevaa johta-
juutta, mutta kyse on myös organisaation kyvystä uudistua eli kehittää koko ajan 
uutta tarvittavaa osaamista.  

Tämä tutkimus tuo uuden toimintamallin ammattikorkeakoulujen johtamis- ja 
esimiestyöhön, sillä osaamisen ajantasaisuudesta huolehtiminen on yksi keskeinen 
tavoite organisaatiossa, joissa suurin osa pääomista on kiinni henkilöstössä. Toisaal-
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ta ainoa keino työllisyyden takaamiseen on oma ajan tasalla oleva osaaminen. (Sy-
dänmaanlakka 2002, 158–163.) Koska henkilöstön merkitys asiantuntijaorganisaa-
tiossa on keskeinen, niin myös tässä tutkimuksessa henkilöstön kehittämisen toi-
mintajärjestelmää on tarkasteltu sekä kehitetty yhteisellä rajavyöhykkeellä johdon, 
esimiesten sekä henkilöstön kanssa. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimin-
tamalli tarkoittaa entistä kokonaisvaltaisempaa näkemystä organisaation tulevaisuu-
desta ja tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Tästä johtuen osaamisen johta-
mista voidaan pitää myös vaativana strategista ajattelua kehittävänä johtamisosaa-
misena.  

Olen tässä työssä käsitellyt ammattikorkeakoulun johtamista. Osaamisen strate-
gista johtamista tarvitaan kuitenkin tulevaisuudessa kaikissa niissä oppilaitoksissa, 
joissa on käytössä tuloksellisuuspohjainen rahoitusmalli tai kilpailun lisääntymisen 
kautta muuten toimitaan strategista johtamista edellyttävässä kilpailutilanteessa. 
Tämä koskee tällä hetkellä jo koko korkeakoulusektoria. Rahoitusmallin muutos, 
yhdessä kilpailun lisääntymisen kanssa, on vähitellen tulossa myös toiselle asteelle. 
Katsonkin, että tämän tutkimuksen tulokset ovat siirrettävissä koko korkeakou-
lusektorin lisäksi myös toisen asteen johtamis- ja esimiestyön kehittämiseen. Yh-
dessä tekemisen, henkilöstön kehittämistyöhön osallistamisen, yhteisten tavoittei-
den asettamisen sekä näiden tavoitteiden saavuttamista tukevan osaamisen kehittä-
misen edistämisen, tulisi olla korkeakoulusektorilla, mutta myös toisella asteella, 
organisaatioiden johtamis- ja esimiestyön keskiössä.  

Kyseessä on ennen kaikkea systemaattinen, pitkäjänteinen sekä kurinalainen ke-
hittämistyö, kuten yksi haastatelluista johtajista totesi. ”Suurin riski osaamisen joh-
tamisen ja kehittämisen toimintamallin käyttöönotossa liittyy siihen, että nälkä kas-
vaa syödessä eikä malteta käydä kehitystä alusta loppuun läpi riittävän ymmärryksen 
kanssa. On erittäin tärkeä havaita, että mekin on jouduttu tekemään töitä pitkän 
aikaa, että me ymmärrämme tämän, mistä me itse puhumme.” Esimiehen tehtävänä 
koko korkeakoulusektorilla ja toisella asteella on hahmottaa tulevaisuutta yhdessä 
organisaation henkilöstön kanssa, vahvistaa osaamisen kehittymistä tukevia olosuh-
teita sekä muuttaa strategiaa jatkuviksi osaamistarpeiksi. Organisaatioissa tarvitaan 
myös luovuutta ja innovatiivisuutta, jolloin esimiehen tehtävänä on kannustaa ja 
tukea kokeilukulttuuria sekä mahdollistaa yli oppi- ja organisaatiorajojen käytävä 
keskustelu.  

Toisaalta ammattikorkeakouluissa tarvitaan kykyä entistä vuorovaikutteisempaan 
toimijuuteen, jossa päätökset syntyvät yhteisen keskustelun ja kehittelyn aikana 
rakentuvan uuden tiedon pohjalle. Johdon- ja esimiesten tuleekin omassa johtamis-
toiminnassaan kiinnittää huomiota erityisesti yhteisölliseen osaamisen rakentami-
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seen, ylläpitämiseen ja kehittämiseen strategioiden ja tavoitteiden suuntaisesti. Tä-
mä Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymän henkilöstöstrategiaan 
kirjattu johtamistoiminnan kehittymistavoite vuosille 2010–2015 poikkeaa selkeästi 
vuoden 2006 henkilöstöstrategiasta, jossa päävastuun henkilöstön kehittämisestä oli 
annettu yksilölle. 

Tämän tutkimuksen kohteena olevassa asiantuntijaorganisaatiossa henkilöstö on 
voinut vaikuttaa kattavasti omaan kehittymiseensä sekä siihen tapaan, miten organi-
saatiossa olevaa työtä tehdään. Asiantuntijan työssä tämä on perinteisesti tarkoitta-
nut käsityömäistä työotetta, jolloin työtä on tehty omien kokemusten rikastamina, 
itse muotoilulla tyylillä sekä usein pitkälti julkilausumattomin periaattein (Ala-
Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 17). Tämä on kuitenkin korostanut jopa 
liikaa yksilöllisyyttä, jolloin koko organisaation sekä työyhteisön ja työn kehittymi-
nen on jäänyt toiminnassa vähemmälle huomiolle. Organisaatioissa tarvitaankin 
jatkossa ennen kaikkea yksilön ja organisaation tavoitteiden yhteensovittamista sekä 
yhä enemmän yhdessä tekemisen kulttuuria, jotta myös tulevaisuudessa sekä yksi-
löllä että organisaatiolla olisi mahdollisuus menestyä. 

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista ja tätä kautta organisaatiossa olevien toi-
mintojen uudistumista ei voida kuitenkaan pitää itsestäänselvyyksinä, vaan tähän 
tarvitaan monenlaisia ja monen tasoisia organisaation sisäisiä kehittämisinterventi-
oita sekä ennen kaikkea oppimisen ja osaamisen johtamista. Kirjavaisen ja Laakso-
Mannisen (2010) mukaan organisaation uudistumiskyvykkyyttä voidaan parantaa, 
mikäli myös kehittäminen perustuu organisaation perimän ymmärtämiseen sekä 
haluun hyödyntää ja kehittää sitä muuttuvassa toimintaympäristössä. Uudistumis-
kykyä korostava strateginen johtaminen perustuu tuolloin innovatiivisempiin joh-
tamiskäytäntöihin, sosiaalisen median sekä muun ICT:n hyödyntämiseen uudella 
tavalla vuorovaikutteisemmin. Strategista johtamista tulee puolestaan toteuttaa sekä 
vaalimalla että uudistamalla, jolloin historia, nykyisyys ja tulevaisuus keskustelevat 
keskenään. Strategisen johtamisen ytimessä on tuolloin tarve kokea merkitykselli-
syyttä, löytää tekemisen ja tavoitteiden pitkänaikavälin tarkoitus ja kehittyä jatkuvas-
ti elinkykyisyyttä vaalien. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 23–24, 73, 80, 
82.) 

Myös tämän tutkimuksen aikana on tullut monesti esiin, miten organisaation pe-
rimä vaikuttaa sen toiminnoissa ja organisaatiokulttuurissa. Henkilöstön kehittämi-
sen toimintakäytänteet, jotka tukivat yksilön asiantuntijuutta, ovat selkeästi vieneet 
tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota toiminnan alussa eteenpäin. Organisaa-
tioon vähitellen vakiintuneet henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteet vahvisti-
vat ja säilyttivät puolestaan tätä organisaation perimää ja toisaalta ohjasivat ennen 
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kaikkea yksilöiden valintoja. Yksilökeskeistä organisaatiokulttuuria tuettiin myös 
monilla muilla organisaatiossa käytössä olevilla erilaisilla rakenteilla. Työaikasuun-
nitteluprosessi on perinteisesti ollut yksi ammattikorkeakoulun ydinkyvykkyyksiä, 
jolla organisaation resurssit on jaettu mahdollisimman tehokkaasti. Työaikasuunnit-
telusta on saattanut kuitenkin tulla toimintaympäristön muutoksen myötä ammatti-
korkeakouluissa ydinjäykkyys, joka estää tehokkaasti toiminnan uusiutumisen sekä 
yhteisöllisyyden. Työajan optimiresurssin laskemista on mahdotonta tehdä vuodek-
si etukäteen ja toisaalta se johtaa helposti myös työn ja osaamisen fragmentoitumi-
seen entisestään. Työn hallinnan tunne syntyy puolestaan siitä, kun työssä on riittä-
västi loogista vaihtelevuutta ja henkilöstöllä on mahdollisuus vaikuttaa henkilökoh-
taisesti töiden muodostumiseen sekä työtehtävien muotoutumiseen (Mäki, Töytäri-
Nyrhinen & Vanhanen-Nuutinen 2013, 95).  

Ammattikorkeakoulun uusi paradigma, jossa osaaminen nostetaan johtamistyön 
keskiöön, edellyttää johtamis- ja esimiestyössä ennen kaikkea ihmisten johtamiseen 
kuuluvien osaamiskokonaisuuksien sekä entistä tavoitteellisemman johtamistoi-
minnan oppimista. Tämä tuli esiin myös Belgiassa tehdyssä tutkimuksessa, jossa 
vertailtiin erilaisten henkilöstön suoritusta parantavien toimintamallien käyttöönot-
toon liittyviä kokemuksia 22 ammattikorkeakoulussa (Decramer, Smolders, Van-
derstrateten, Christiaens & Desmidt 2012, 700). Uuden tiedon luominen puoles-
taan edellyttää yhteistä aikaa erilaisille kehittämisryhmille, verkostoille, sidosryhmille 
ja kumppanuuksille sekä toimintojen yhteiskehittelylle. Tuolloin ei voida myöskään 
etukäteen määritellä, kuinka paljon tunteja tähän työskentelyyn tarvitaan, vaan 
huomiota tulee kiinnittää ensisijaisesti siihen, mitä toiminnalla tavoitellaan tai halu-
taan saada aikaan. Tarvitaan useita kohtaamisia, joiden aikana rakentuu yhteisiä 
merkityksiä ja oivalluksia. Tätä kaikkea edistää myös tässä tutkimuksessa rakentunut 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli. 

Myös taloudellisella kasvulla on entistä korostuneempi merkitys ammattikorkea-
koulun toimintaan ohjaus- ja rahoitusmallin muututtua vuonna 2014. Toisaalta taas 
teknologian avulla yhteistoiminta ja vaihto voidaan ulottaa entistä laajemmalle alu-
eelle ja siten työnjakoa ja erikoistumista voidaan entisestään syventää (Ahonen ym. 
2010, 12). Hämeen ammattikorkeakoulun alkuvaiheessa sen toimintoja kehitettiin 
yhteisesti ja yhteistyössä, joka myös osaltaan muodosti ammattikorkeakoulun peri-
män osaamisytimen. Tästä osaamisytimestä ei ollut kuitenkaan muodostunut orga-
nisaatioon rakentuneiden henkilöstön kehittämisen toimintakäytänteiden perustaa. 
Tätä osaamisydintä tarvittiin, kun yhteiskunta oli muuttunut entistä monimutkai-
semmaksi ja globaalisti verkostoituneeksi kompleksiseksi systeemiksi. Organisaati-
oissa tuleekin oppia, miten uusia toimintamalleja, tuotteita ja palveluita kehitetään 
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yhdessä muiden kanssa ja miten näitä yhdessä kehitettyjä kokonaisuuksia otetaan 
käyttöön samanaikaisesti niiden suunnittelun ja toteuttamisen kanssa. Toisaalta 
tarvitaan myös johtamisen revoluutiota, kun perinteiset hierarkkiset johtamismallit 
ja -tavat ovat tulleet organisaatioissa käyttöikänsä päähän.  

Työelämässä tapahtuvat muutokset vaikuttavat uudella tavalla myös yksilön 
ammatilliseen, sosiaaliseen sekä persoonalliseen identiteettiin, jolloin yksilön on 
tunnistettava, todistettava ja tuotava oma osaamisensa esille yhä uudelleen ja uudel-
leen, muokattava itseään sekä omaa markkinakelpoisuuttaan. Identiteettiä ja mi-
nuutta koskevat prosessit ovat tärkeitä ammatillisen kasvun ja ammatti-identiteetin 
muodostumisen kannalta, jolloin organisaatiossa tulisi luoda tilanteita reflektiolle, 
yhteisöllisyyden vahvistamiselle, voimaannuttavalle työkulttuurille sekä uudenlaisel-
le yksilöä tukeville valmennus- ja koulutusprosesseille. (Hänninen 2009, 4, 12.) 
Ammattiopettajaidentiteetin fragmentoitumisen myötä esimiesten tehtävänä on 
tukea tätä yksilön muutosta. Tämä on selkeä tavoite myös ammattikorkeakoulun 
osaamisen johtamis- ja kehittämistyölle sekä tätä tukeville osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen käytänteille. 

Ammattikorkeakoulussa johtamisen ja esimiestyön tulisi siis osaltaan tukea eri-
laisia uudistumiseen tähtääviä käytänteitä. Uudistumista edistävät käytännön teot 
puolestaan edellyttävät toimijoilta luovuutta ja innovatiivisuutta. Tuolloin keskitty-
minen pelkästään yksilöihin ei riitä, vaan tarvitaan organisaatiotasoisia toimintamal-
leja, joiden avulla mahdollistetaan luovuuden ja innovatiivisuusosaamisen kehitty-
minen. Osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä tulee kiinnittää huomiota myös 
siihen, että organisaatiossa toimivat yksilöt elävät erilaisissa todellisuuksissa eli tarvi-
taan myös ymmärrystä yksilön identiteetistä. Työntekijän muutosvastarinnan todel-
lisena syynä saattaa olla uudenlaisen tilanteen aiheuttama pelko oman osaamisen tai 
vahvuuksien riittämättömyydestä, jolloin esimiehen tehtävänä on kuuntelemalla ja 
kysymyksiä esittämällä havaita työntekijän osaamispuutteet, tukea häntä, tarjota 
koulutusmahdollisuuksia tai mahdollisesti toista työntekijän osaamiseen paremmin 
sopivaa tehtävää (Antikainen, 2007, 267).  

Maaliskuussa 2013 Hämeen ammattikorkeakoulussa keskityttiin uuden strategi-
an rakentamiseen sekä strategisen kyvykkyyden lisäämiseen. Strategiatyöhön liitty-
vään keskusteluun osallistui yli 400 henkilöstön jäsentä. Yhdessä käytyjen keskuste-
luiden kautta muodostettiin ensimmäinen versio uudistetusta strategiasta. Strategiaa 
työstettiin edelleen johdon, kansainvälisten strategisten kumppaneiden sekä ylläpi-
täjien kanssa. Strategiatyön tuloksena Hämeen ammattikorkeakoululle luotiin selkeä 
visio tulevaisuuden haasteista ja tavoitteista vuoteen 2020. Henkilöstön kanssa käy-
tyjen keskusteluiden jälkeen strategiaa on edelleen työstetty yhteiseksi työksi ja 
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teoiksi. Elokuussa 2013 kerätyn palautteen mukaan 80 % vastaajista oli selvillä stra-
tegisesta suunnasta ja 66 % vastaajista oli sitä mieltä, että strategia on mahdollista 
kääntää teoiksi ja toiminnaksi. Strategiaa tulkitaan yhteisesti myös kehityskeskuste-
luissa, jolloin strategiasta muodostuu vähitellen koko työyhteisöä koskettava tarina. 

Erilaisissa muutoshankkeissa onnistumiseen tarvitaankin enemmän ihmisten 
kuin asioiden johtamista. Toisaalta kyse on suunnan näyttämisestä, kannustamisesta 
sekä inspiroinnista. Vain ihmisiä voidaan motivoida muuttamaan toimintamallejaan 
ja sen voimin muutoksesta tulee myös osa organisaation kulttuuria. (Kotter 1996, 
22–23.) Toisaalta tulee tiedostaa myös, että erilaiset kulttuuriset, kielelliset ja maail-
mankuvalliset erot voivat muodostua haasteeksi organisaation innovaatioprosessin 
eri vaiheessa. Myöskään pelon, pihtailun tai keskinäisen valtapelin kulttuurissa ei 
synny usein luovia ratkaisuja (Frantsi & Pässilä 2007, 19). Tässä tutkimuksessa or-
ganisaation kehittämistyön tukena on hyödynnetty ekspansiivista oppimista. Eks-
pansiivisessa oppimisessa oppijat rakentavat uuden kohteen ja konseptin kollektii-
viselle toiminnalle, implementoivat ja ottavat tämän käyttöön sekä oppivat jotain 
sellaista, mitä ei tutkimuksen alussa ollut vielä olemassa (Engeström & Sannino 
2010, 2).  

Mihin suuntaan oppilaitosorganisaatioiden tulisi sitten edelleen kehittyä? Am-
mattikorkeakoulun yhteiskunnallinen tehtävä huomioon ottaen ja työympäristön 
muutosten nopeus edellyttävät, että myös ammattikorkeakoulut tulevat toimintata-
voissaan lähemmäksi innovatiivisia organisaatioita. Tuolloin ei voida enää olettaa, 
että jokaisen ammattikorkeakoulussa työskentelevän yliopettajan, lehtorin tai muun 
henkilökunnan edustajan tulisi hallita kaikki ammattikorkeakoulutoimintoihin, 
opettamiseen tai aluevaikuttavuuteen liittyvät osa-alueet. Ammattikorkeakoulun 
henkilöstön rooleissa ja urakehityksessä tarvitaan näin ollen erikoistumista eli profi-
lointia, jotta organisaatiossa olisi mahdollista edetä mahdollisimman monenlaisilla 
urilla. Monimuotoisten urien mahdollisuus on myös yksi keskeinen kehittämissuun-
ta Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymässä, kun osaamisen joh-
tamisen ja kehittämisen toimintamallia implementoidaan yhä pidemmälle organisaa-
tion toimintakäytänteisiin.  

Tarkastelen lopuksi tätä kysymystä käymällä tarkemmin läpi innovatiivisen sekä 
ammatillisen organisaation eroja. Korpelaisen (2009) mukaan monet yritykset ovat 
lähestyneet innovatiivisen organisaation piirteitä voidakseen toimia paremmin dy-
naamisissa olosuhteissa. Uuden tiedon tuottaminen tapahtuu yhä useammin ver-
kostoissa työelämän organisaatioiden kanssa. Innovatiivisissa organisaatioissa tiimit 
auttavat organisaatiota sopeutumaan ympäristöön, parantavat koordinaatiota ja 
suuntaavat resursseja tarkoituksenmukaisella tavalla. Luovuus ja innovatiivisuus 
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ovat myös yhteydessä korkea-asteiseen osaamiseen. Käytännössä voidaan erottaa 
kolmentasoista eksperttiyden lajia. Rutiiniekspertti toimii hyvin vakaissa olosuhteis-
sa, sillä hän on kehittänyt toimintonsa lähes automaation tasoisiksi. Adaptiivinen 
ekspertti puolestaan selviytyy muutostilanteissa ja sopeuttaa toimintansa uusiin 
tilanteisiin. Kun taas innovatiivinen ekspertti pystyy rajojen rikkomiseen ja innova-
tiiviseen luovuuteen. Osaamisen taso nousee ekspertiisiin muuttuessa rutiinieksper-
tiisistä adaptiiviseksi ja edelleen innovatiiviseksi ekspertiisiksi. Oppilaitosten pitää 
tuolloin kiinnittää huomiota muutoksen ja innovaatioiden edellyttämiin kompetens-
seihin. (Korpelainen 2009, 6–13.) 

Taulukko 4.  Innovatiivisen ja ammatillisen organisaation erot 

Innovatiivinen organisaatio Ammatillinen organisaatio 

 muutosolosuhteet  vakaat olosuhteet 

 tiimit, projektit, asiantuntija voi olla  
jäsenenä useammissa projekteissa 

 hajautettu byrokratia, asiantuntijat 
 työskentelevät eriytettyinä 

 epämääräisyys, konfliktit  selkeys 

 epämuodollisuus, jaettu johtajuus  tiukat säännöt ja työnjako 

 pyrkii luovuuteen  pyrkii täydellisyyteen 

 divergentti ajattelu  konvergentti ajattelu 

 johto pyrkii inspiroimaan ja  
kannustamaan muutokseen 

 johto pyrkii täsmällisyyteen ja  
häiriöttömyyteen 

 suhteellisen pieni, uusi organisaatio  suuri, vanha organisaatio 

 tutkimus & kehitys, luovat toimialat  perinteiset toimialat 

 innovatiivinen luovuus  adaptiivinen luovuus 

 uuden tiedon luominen, kokeilu ja  
tutkiminen 

 olemassa olevan tiedon hyödyntäminen 

 innovatiivinen, tutkimalla oppiminen  adaptiivinen, oppimalla oppiminen 

Myös ammattikorkeakoulujen henkilöstöstä on löydettävissä rutiini-, adaptiivisia- 
että innovatiivisia eksperttejä, joista jokainen tarvitsee erilaista esimies- ja johtamis-
työtä onnistuakseen tehtävässään. Esimiehen tärkeimpänä tehtävänä onkin tunnis-
taa nämä erilaisuudet sekä ohjata jokaista omalla tasollaan, huomioiden samalla 
laajemmat yhteiskunnalliset sekä organisaatio- ja yksikkökohtaiset tavoitteet. Joh-
don ja esimiesten tulee käytännössä hallita erilaisten osaajien ja osaamisten johta-
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mistyö. Toisaalta erilaisuuden hyväksymisestä ja hyödyntämisestä tulee myös osa 
ammattikorkeakoulukulttuuria. Erilaiset osaajat ja toimijat tulee puolestaan saattaa 
yhteen uuden tiedon ja uusien mahdollisuuksien rakentamiseen.  

Ammattikorkeakoulujen uusissa toimiluvissa edellytetään yhä enemmän profiloi-
tumista sekä erikoistumista. Käytännössä tämä tarkoittaa, että jokaisen ammattikor-
keakoulun tulisi vahvistaa erityisesti niitä alueita, joille oma toiminta on profiloitu-
nut. Nämä alueet tulee kuitenkin ensisijaisesti tunnistaa, jotta myös osaamisen ke-
hittämiseen liittyvät kehittämistoimenpiteet olisi mahdollista suunnata oikein. 
Osaamisen merkitys ammattikorkeakouluissa korostuu selvästi myös hanke- ja pro-
jektityön haasteellisuuden lisääntyessä. Tuolloin oleellista on löytää organisaatiosta 
mahdollisimman nopeasti ne asiantuntijat, joilla on parhaat mahdollisuudet suoriu-
tua toteutettavasta projektista etukäteen määritellyssä ajassa. Kansainvälistyminen 
on puolestaan vaikuttanut siihen, että osaaminen on jo nyt ammattikorkeakoulussa 
sekä vienti- että tuontipalvelutuote.  

Tynjälän (2010) mukaan työelämän nopean muutoksen myötä myös henkilöstöl-
tä edellytetään yhä enemmän integratiivista ajattelua, elinikäisen oppimisen taitoja 
sekä kykyä sopeutua muutoksiin tai jopa tuottaa muutoksia. Tuolloin huomiota 
tulee kiinnittää erityisesti koulutuksen järjestelyihin, jotka ovat vuosikymmenten 
ajan pysyneet samanlaisina, vaikka työelämä ja toimintaympäristö ovat muuttuneet 
nopeassa tahdissa. Edelleen vallitsevilla pedagogisilla käytänteillä opitaan muistinva-
raisesti, toistamalla kirjoista opittua ja luennolla esitettyjä asioita, kun pitäisi oppia 
soveltamaan tietoa ja kehittämään sitä edelleen. Opitaan yksilöllisiä työskentelyta-
poja, kun tavoitteena tulisi olla ryhmätyötaitojen hallinta ja valmiudet työskennellä 
moniammatillisissa ryhmissä. (Tynjälä 2010, 79.) Erottelun sijasta asioita tulisi siis 
integroida. Sama pätee myös vallitseviin henkilöstön kehittämisen käytänteisiin, 
jotka nähdään edelleen monesti erilaisina formaalisina koulutustilaisuuksina.  

Myös laadunvarmistustyö on perustunut ammattikorkeakouluorganisaatioissa 
toimintojen vakiointiin ja nykyisen toiminnan parantamiseen. Tuolloin mahdolli-
simman yhtenäisillä toimintatavoilla varmistetaan tuotteen tai palvelun tasalaatui-
suus. Laadunvarmistaminen sopii ennen kaikkea toimintoihin, joiden lopputulok-
sen tulee olla ennustettavissa. Tuolloin toimintojen vakiointi vaikka palkanlasken-
taprosessissa johtaa varmasti parempaan lopputulokseen kuin innovoiva tai impro-
visoiva työskentelytapa. Laadunvarmistustyö osaamisen johtamiseen ja kehittämi-
seen liitettynä voisi ammattikorkeakouluissa tarkoittaa puolestaan sitä, että laatu 
syntyy siitä, kun prosessissa varmistetaan jokaiselle ammattikorkeakouluorganisaa-
tioon kuuluvalla työntekijälle mahdollisuus ammatilliseen kasvuun, vaikka lähtö-
kohdat ja osaaminen olisivatkin erilaisia ja eritasoisia.  



 

203 

Kettusen (2012) mukaan prosessijohtamista ollaan lisäämässä korkeakoulusekto-
rilla ja sekä strategian että laadunvarmistusjärjestelmän kuvausten avulla voidaan 
parantaa jatkuvasti organisaation nykyisiä prosesseja. Laatupoikkeamista tulee puo-
lestaan raportoida eteenpäin. (Kettunen 2012, 205). Suomalaisen työelämän ei kui-
tenkaan tulevaisuudessa nähdä kehittyvän enää rationaalisen johtamisajattelun pe-
rinteen mukaan asia-, tehtävä-, tulos- tai prosessijohtamisena konemaisena systee-
minä, vaan arvoyhteisönä, jossa yhteiskunnan instituutiot pystyvät aktiivisesti uudis-
tumalla sopeutumaan muuttuvaan ympäristöön sekä vaikuttamaan siinä tapahtuviin 
muutoksiin (Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 1, 11). 

Olen käynyt vastaavanlaista keskustelua laatupoikkeamista 1990-luvun loppu-
puolella massatuotannon periaattein toimivassa tuotantolaitoksessa, jossa tuoteke-
hitys ja tuotteen valmistus edellyttivät kattavaa laadunvarmistusjärjestelmää. Toivon 
kuitenkin, että korkeakoulusektorilla ei olla menossa johtamistyössä vastaavanlaisiin 
toteutuksiin vaan mahdollistetaan asiantuntijuudelle sellainen autonomia, kuin se 
strategisten tavoitteiden ja yhteisten päämäärien suunnassa voi olla mahdollista. 
Organisaation jäseniä motivoivat tuolloin myös erilaiset työtä ja työyhteisöä koske-
vat sosiaaliset, kulttuuriset tai arvosidonnaiset ominaisuudet (Alasoini, Järvensivu & 
Mäkitalo 2012, 12). Laadunvarmistusjärjestelmät ovat tässä kokonaisuudessa hyviä 
renkejä, mutta huonoja isäntiä. Ammattikorkeakoulut eivät voi myöskään jatkossa 
sitoutua enää elinikäisiin virkoihin tai toimiin vaan elinikäiseen oppimiseen. 
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LIITTEET 
 

Liite 1.  Näyte: Henkilöstön kehittämisen taustahistoria-aineiston luokittelua NVIVO-
ohjelmassa – henkilöstön kehittämistoiminnan kohde 
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Liite 2.  Näyte: Henkilöstön kehittämisen taustahistoria-aineiston luokittelua NVIVO-
ohjelmassa – henkilöstön kehittämistoiminnan toimijat 
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Liite 3.  Henkilöstön kehittämisen nykytila- kysely yksiköissä 
 
 
 

Henkilöstön kehittämisen nykytila yksiköissä, webropol-kysely 
 
Ohessa kysymyksiä, joilla kartoitan Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen kun-
tayhtymän henkilöstön kehittämisen nykytilaa. Kohderyhmänä Osaamisen hallinta- 
esiprojektin projektiryhmään kuuluvien omat yksiköt  
 
Vastausaika 9.12.2009–1.2.2010 
 

1. Mitä on organisaatiossa tehty henkilöstön osaamisen kehittämiseksi? 

2. Kenen vastuulla henkilöstön osaamisen kehittäminen on yksikössäsi? Ja 
onko siinä tapahtunut muutoksia 

3. Onko yksikön henkilöstön osaamista kuvattu? Jos on, miten ja missä? 

4. Mikä on ollut esimiesten rooli henkilöstön osaamisen kehittämisessä? 

5. Mikä on ollut henkilöstön rooli oman osaamisena kehittämisessä? 

6. Onko yksiköllä ollut käytössään strategiaa tai visiota, johon henkilöstön 
osaamisen kehittämisessä on voinut tukeutua? 

7. Miten yksikön henkilöstön osaamista on ylläpidetty, kehitetty, uudistettu tai 
hankittu? 

8. Miten uutta, hankittua osaamista on jaettu yksikössä? 

9. Millaisilla välineillä (esim. kehityskeskustelu, henkilökohtaiset kehittämis-
suunnitelmat, kehittämisprojekti) henkilöstön osaamista on kehitetty ja tuet-
tu? 

10. Onko ollut käytössä ohjeita tai periaatteita henkilöstön osaamisen kehittä-
miseksi (toimintaohjeet, strategiat, tavoitteet, talsu ja tatu, ops, ym.)? 

11. Minkälaisia tavoitteita henkilöstön kehittämiselle on asetettu ja kuinka hyvin 
ne on saavutettu? 
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Liite 4.  Näyte: Kutsu JoVa-valmennukseen 
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Liite 5.  Teemahaastattelukysymykset keväällä 2014 
 

 
 

Teemahaastattelu kevät 2014 
 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli on otettu organisaatiossa käyt-
töön vuonna 2012. Tätä mallia tukee myös Stara- tietojärjestelmä. Ohessa teema-
haastattelukysymyksiä, joilla kartoitan Hämeen ammatillisen korkeakoulutuksen 
kuntayhtymän osaamisen johtamiseen ja kehittämisen toimintamallin käyttöönottoa 
johtamisen tukena? 

1. Millaisia kokemuksia sinulla on osaamisen johtamisen ja kehittämisen toi-
mintamallista omassa esimiestyössäsi?  

2. Millaisilla välineillä osaamisen johtamista ja kehittämistä on aikaisemmin 
johdettu, kun toimintamallia ei vielä ollut käytössä? 

3. Onko uusi toimintamalli muuttanut työskentelyäsi esimiehenä?  

4. Onko uusi toimintamalli vaikuttanut koko organisaatiossa toteutettavaan 
johtamis- ja esimiestyöhön?  

5. Onko osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli edistänyt strate-
gian toteutumista? 

6. Onko osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamalli edistänyt organi-
saation, yksikön tai yksilöiden tavoitteiden toteutumista? 

7. Millaisia riskejä, haasteita tai uhkia osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalli on tuonut omaan johtamis-/esimiestyöhösi? 

8. Millaisia riskejä, haasteita tai uhkia osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalli on tuonut organisaation toimintaan? 

9. Miten työntekijät ovat suhtautuneet osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
toimintamalliin?  

10. Mihin suuntaan toivoisit osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintamal-
lin kehittyvän tulevien vuosien aikana? 
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