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Tiivistelma

Toimintaympiriston yllityksellisyyden ja epdjatkuvuuden myétd tyGelimin vaati-
mukset ammatilliselle asiantuntijuudelle ovat jatkuvassa muutoksessa. Nyt tyoeld-
missd tarvitaan moniosaajia. Vasta valmistuneelta opiskelijalta ei edellytetd enai
vankkaa tiedollista osaamista yhdeltd ammattialalta, vaan monialaista nikemysti
tiedosta ja osaamisesta sekd niiden kdytint6on soveltamisesta. Miten timin toimin-
taympariston muutoksen tulisi vaikuttaa ammattikorkeakoulussa tyoskentelevin
henkil6ston osaamiseen ja erityisesti ammattikorkeakoulussa toteutettavaan henki-
l6ston kehittimiseen?

Perinteinen formaaliin koulutukseen perustuva henkiléstén tiydennyskoulutus,
joka on vahvistanut ensisijaisesti yksilo- ja opetuskeskeistd toimintakulttuuria, on
tullut tiensd pddhin. Se ei tue riittdvisti asiantuntijuuden horisontaalista kehittymis-
td tai uuden osaamisen ja uusien oppimisyhteisdjen rakentumista. Vaikka oppilai-
tosorganisaatiossa opettamisen tuleekin olla edelleen toiminnan keskidssd, niin
tamén lisaksi tarvitaan tietoista henkiloston oppimisen ja osaamisen kehittymista
tukevaa toimintakulttuuria. Tdmid merkitsee ennen kaikkea henkil6stén oman toi-
mijuuden tukemista osana kehittimisty6td, koska tyon haasteiden monimutkaistu-
essa kukaan ei voi hallita niitd endd yksin (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp
2013, 94).

Tissd tutkimuksessa on selvitetty yhden ammattikorkeakoulun henkil6stén ke-
hittdimiseen kuuluvien toimintakdytinteiden rakentumista, ongelmia ja uudistumista
1990-luvun alusta tihdn pdivddn. Tama tutkimus on alkanut, kun nykyisissd toimin-
takdytdnnoissd havaitut hiiriot synnyttivat kiinnostuksen koko henkiléston kehit-
timisen toimintajarjestelmin toimintoihin sekd niiden edelleen kehittdmiseen. Tdssa
ty6ssd hyodynnettiin ekspansiivista oppimista, milld tarkoitetaan toimintajirjestel-
mien siséisten ristiriitojen ratkomista (Engestrém 2004, 62).

Toimintajdrjestelmin sisdisten ristiriitojen ratkaiseminen ja toimintojen kehitta-
minen tarkoitti kdytinndssa sitd, ettd henkiloston kehittimisen toimintajirjestelma
Himeen ammattikorkeakoulussa laajeni organisaatiossa toteutetun yhteiskehittely-
tyon tuloksena osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintajarjestelmaksi. Osal-
listuminen henkiloston kehittimisen toimintajirjestelman laajentamiseen kohti

osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintajirjestelmid oli organisaatiolle ja sen



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

Tissd pitkittdistutkimuksessa on kiyty ldpi ja analysoitu henkildston kehittdmista
yhtend ammattikorkeakoulun toimintona. Ensimmiisessd tutkimuskysymyksessi
kysyttiin, miksi henkildston kehittdmisen toimintakdytinteet eivit toimineet katta-
vasti vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia hairi-
oitd. Tdhdn kysymykseen etsittiin vastausta analysoimalla organisaatiossa aikaisem-
min toteutettua henkil6ston kehittdmisen toimintaa, josta oli vihitellen muodostu-
nut organisaation henkiléstén kehittimisen toimintajarjestelma. Koska tarkastelun
kohteena oli koko toimintajirjestelmin kehitys, niin alkuvaiheessa thmisten toimin-
ta nihtiin ennen kaikkea tyopaikan kulttuurin ja rakenteiden muodostaman, ajan
myotd kehittyneen kokonaisuuden osana, jolloin yksil6illi on tyéyhteisén toimin-
nasta ja historiasta juontuvia tekoja (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013,
70).

Ensimmiiseen tutkimuskysymykseen saatujen vastausten perusteella Himeen
ammattikorkeakoulussa oli tarvetta uudelle toimintamallille, joka liittisi paremmin
yhteen organisaation strategiat, johtamisen, esimiestyon sekd henkil6ston kehitta-
misen. Tarvittavaa muutosta lihdettiin organisaatiossa toteuttamaan hyodyntamalld
osaamispohjaista strategia-ajattelua muutoksen tukijana. Kaytinnossd timd toteu-
tettiin kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajirjestelmin yhteiselld rajavydhykkeelld
toteutettujen kehittimisinterventioiden kautta. Toinen tutkimusongelma sai ndin
ollen alkunsa toimintajirjestelmissd olevista ristiriidoista, jolloin niitd lihdettiin
ratkaisemaan systeemid muuttamalla (Engestrom 2000, 3006).

Toisessa tutkimuskysymyksessd kysyttiin, mitka olivat keskeisid tekijoitd, jotka
ohjasivat uuden toimintajirjestelméin luomista ja kehittimistd. Tutkimuksessa pda-
dyttiin sddntéjen uudistamiseen, koska aikaisemmat sddnnét olivat ohjanneet orga-
nisaatiossa toteutettavaa tyotd sekd henkiloston kehittimistd kisityGmadisen tyon ja
massatuotannon petiaattein. Tietoisuus ndiden historiallisten tyGtyyppien toimintaa
ohjaavasta vaikutuksesta auttoi paremmin ymmartdméin nykytilannetta sekd mah-
dollisti tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen. Tdstd johtuen Himeen ammat-
tikorkeakoulussa pédddyttiin toteuttamaan kiytinndssd yhteiskehittelytyon periaat-
teita. Tutkimuksen aikana tuli my0s esiin, ettd teknologisen kehityksen myotd orga-
nisaatioon oli syntynyt uusia oppimistarpeita, jotka perustuivat enemmin yhteisolli-

syyden rakentamiseen sekd kollegiaalisuuden hyédyntimiseen.



Keskeisid tekijoitd uuden toimintajirjestelman luomisessa olivat henkil6stén ke-
hittdimistd ohjaavien sddntéjen muuttaminen sekd uuden henkiléstén kehittimiseen
kuuluvan tyon kohteen mairittely ja tyonjaon selkeyttiminen. Uusista sddnndisté
muodostui samalla my6s toiminnan lihikehityksen vyohyke (Engestréom 1995, 93).
Toiminnan lihikehityksen vyShyke tarkoitti kdytinnossd yhdessd luotua henkilosto-
strategiaa vuosille 2010-2015. Tutkimuksen ensimmadisessd kehittdmisinterventios-
sa on kayty liapi henkilostostrategian eli henkiloston kehittimista ohjaavien saanto-
jen uudistamisprosessia. Henkil6st6strategian uudistamistyon aikana organisaatioon
luotiin uusia toimintatapoja ja yhteistyén muotoja. Kyse oli my6s henkiléston siséi-
sestd motivoitumisesta uuden oppimiseen, uusien konseptien kiyttéonottoon seki
yhteiseen kehittimistychon.

Tiastdi muodostui kolmas tutkimuskysymys eli syntyikoé yhteiskehittelytyén ja
ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimin-
tamalli. Uuden toimintamallin synnyttdmiseksi tutkimuksen aikana toteutettiin kol-
me kehittimisinterventiota eli yhteisid oppimistekoja, joiden tavoitteena oli luoda
organisaatioon osaamisen johtamista ja kehittdmistd edistdvidd toimintaa ja muokata
toimintakulttuuria yhteiséllisempédin suuntaan. Uuden oppiminen tapahtui pitkalld
aikavililld, jolloin se tuotti organisaation toimijoille yhteiseen kohteeseen liittyvin
oppimiskokemuksen. Toimintaa ja uusia vilineitd kehitettiin yhteiskehittelytyona eri
henkil6storyhmien kanssa, jolloin interventiot kohdistuivat yksilo-, yksikk6- ja or-
ganisaatiotasolle.

Yhteiskehittelytyon ja ekspansiivinen oppimisen kautta Himeen ammattikor-
keakouluun syntyi uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuva toiminta-
malli (Kuvio 17), joka oli mahdollista tehdd nikyviksi my6s muille organisaation
toimijoille. Uutta toimintamallia tuettiin tietojdrjestelmin avulla. Uuden toiminta-
mallin syntymistd tukee se tosiasia, ettd malli otettiin organisaatiossa kdytt66n vuo-
den 2012 alussa. Toimintamallin kidyttd6notto ei kuitenkaan vield tarkoita sitd, ettd
toteutettu kehittimistyé olisi onnistunut. Ekspansion onnistumista ei mitata yksi-
mielisyydelld, vaan uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engestrém 2010,
5-9.)

Neljinnessd tutkimuskysymyksessa haluttiin vield arvioida sitd, toiko uusi osaa-
misen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli muutoksia kdytinnoén johtamistoi-
mintaan eli kuinka elinvoimainen uusi osaamisen johtamisen ja kehittimisen toi-
mintamalli on. Osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli antaa paljon
mahdollisuuksia niille henkil6ille, jotka kykenevit nikemain laajoja kokonaisuuksia
sekd kehittymdidn myds sivusuuntaisesti omassa tyossddn. Osaamisen johtamisen ja
kehittimisen toimintamalli taas voi olla uhka niille henkiléille, joiden osaaminen on



puutteellista tai ei mahdollista tulevaisuudessa tavoiteltavan osaamisen kehittymisté.
Johtamisen kannalta tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen tunnistaminen sekd
nykyisen osaamisen arviointi muodostuivat kriittisiksi tekijoiksi, kun osaamisen
johtamisen ja kehittimisen toimintamallia on otettu kdytt6on.

Osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli on merkinnyt ennen kaik-
kea tietoista keskustelua strategisista tavoitteista sekd eri johtamistoimintojen vili-
sistd yhteyksistd. Himeen ammattikorkeakoulussa on kiinnitetty erityistd huomiota
johtamistyén muuttamiseksi tehtyithin yhteisiin oppimistekoihin. Niitd yhteisid
oppimistekoja jatketaan osana nykyista johtoryhmatydskentelyd. Kun tySyhteisd
alkaa yhdessi tehdd oppimisen muuttamiseen tihtddvid ekspansiivisia oppimisteko-
ja, se siirtyy epdvirallisesti improvisoiduista yksiloiden selviytymis- ja oppimiskei-
noista ja etsivisti oppimisesta midritietoiseen oppimiskohteen konstruointiin ja
uusien oppimiskiytintéjen luomiseen (Ahonen 2008, 88). Toisaalta osaamisen joh-
tamisen ja kehittimisen toimintamalli on tarkoittanut esimiehille oman johtamis-
toiminnan reflektointia seké kollektiivisen johtamistoiminnan tietoista kehittimista
yhteisen kohteen suunnassa. Johtamistoiminnasta on tullut entistd tietoisempaa
kiytinnon 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 (Engestrom 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 Hime 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 Hime 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 Hime 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.
(Engestrom 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 Hiame 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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1 JOHDANTO

1.1 Tyoelaman muutos

Ty6elimi on viime vuosien aikana ollut jatkuvan muutoksen kohteena (Cairns &
Malloch 2011, 5). Digitalisoituminen, mobiilit laitteet ja sovellukset ovat mahdollis-
taneet ajasta ja paikasta riippumattoman tyonteon sekd nopeat yhteydet maasta ja
maanosasta toiseen. Palveluista on tullut liikkuvia ja sosiaalinen kanssakdyminen
seka asiakaskontaktit kansainvilistyvilli markkinoilla ovat siirtyneet vihitellen sih-
koisiin verkostoihin ja sosiaalisen median kautta hoidettaviksi asiakassuhteiksi.
Muutoksen my6td organisaatioissa tyGskentelevien osaamiseen kohdistuvat vaati-
mukset niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla ovat lisddntyneet ja muuttuneet.
Myo6s tuottavuuden lisddmiseksi tarvitaan jatkossa todennikoisesti yhd suurempia
investointeja henkiseen pddomaan, mikd osaltaan lisdd tarvetta keskimairidisten
koulutusaikojen pidentimiseen (Alasoini 2008, 8). Toisaalta tyon tuottavuuden
kehittimiseen tarvitaan yhd useammin monen eri organisaation toteuttamaa yhteis-
toimintaa ja yhteiskehittelyd, mikd tarkoittaa tyon hajaantumista ja levidmisti
(Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012, 4).

Ammattikorkeakoulut syntyivit 20 vuotta sitten tilanteessa, jolloin koulutusjir-
jestelmin epikohtiin, laadun kehittimiseen sekd tydelimin ja yhteiskunnan muu-
tosten huomioon ottamiseen koulutuksessa haluttiin kiinnittda enemmin huomiota
(Salminen 2001, 73-75). Tdnddn ammattikorkeakoulut kiyvit lipi mittavaa raken-
teellista kehitysty6td ja pyrkivit samalla sopeutumaan my6s tehokkuuden, tuotta-
vuuden seki talouden asettamiin reunaehtoihin. Muutoksen tavoitteena on uudistaa
tyoelamaid sekd tarjota entistd osaavampia asiantuntijoita jatkuvasti muuttuville toi-
mialoille. Tdmin lisidksi tavoitellaan tehokkaampaa aluevaikuttavuutta, vahvuutta
tutkimus- ja kehittimistoimintaan sekd ammattikorkeakoulujen kansainvalistymi-
seen (Antikainen 2007, 259; Apajalahti ym. 2013, 12—13). Parhaimmillaan ammatti-
korkeakoulut toimivatkin uuden tiedon tuottajina verkostoituen alueen tySelimin,
muiden korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kanssa (Miki, Vanhanen-Nuutinen &
Toytiri-Nyrhinen 2011, 14).
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Kehitys menee oikeaan suuntaan. Kun saatetaan yhteen samanlaisista kehitta-
miskysymyksistd kiinnostuneita sekd samanlaista kehittimistoimintaa tekevid tyGor-
ganisaatioita syntyy uudenlaisia ratkaisuja ja samalla vauhditetaan my&s organisato-
rista oppimista (Alasoini 2008, 13). Tarvitaan ennen kaikkea eri osapuolten uudel-
leenorganisoitua yhteistoimintaa, joka muuttaa myos perinteisida funktionaalisia
tyonjakoja seki toimintatapoja (Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012, 6). Tdmi on
vaikuttanut ja vaikuttaa edelleen my&s opettajan tyéhon. Perinteinen opettajan
tyonkuva on ammattikorkeakoulun vakiintumisen myotd laajentunut soveltavan
tutkimuksen, tyoeldimin kehittimisen sekd verkostoyhteistyon alueille. Suomalaiset
ammattikorkeakouluopettajat nahdddnkin usein moniosaajina, jotka toimivat ty6-
paivin aikana erilaisissa rooleissa ja tehtivissa (Kajaste ym. 2012, 40).

Ammattikorkeakouluissa muutos perinteisestd opetuskeskeisestd organisaatiosta
kohti oppimiskeskeistd koulutus-, tutkimus- ja kehittimispalveluiden tuottajaa on
ollut merkittdvid. Ammattikorkeakouluorganisaatiossa kisiteltivin informaation
miird on moninkertaistunut ja monimutkaistuvammassa toimintaymparistossa
tietoa tarvitaan yhid enemmin (Vuori 2009, 191). Samaan aikaan tiedon analysoin-
tiin ja toiminnan kehittimiseen kaytettdvd aika on vahentynyt. Jotta kehityksessa
mukana pysyminen mahdollistuisi, niin tietoa tulee jakaa, soveltaa ja hyodyntda
entistd tehokkaammin. Onhan nykyisen tietotalouden aikana ainoa kestivin kilpai-
luedun lihde se, mitd organisaatiossa tiedetddn ja osataan, miten tietoa hyodynne-
tddn tai kyetddn uuden oppimiseen (Sotirakou & Zeppou 2004, 73; Kianto 2011, 1).

Tdma taas osaltaan vaikuttaa suoraan opettajien sekd muun ammattikorkeakou-
lussa tyoskentelevan henkiloston tychon ja erityisesti tyGssa oppimiseen. Yksilolli-
sen asiantuntijuuden rinnalle on noussut tuottavampi yhteisollinen asiantuntijuus,
jota tavoitellaan luomalla ja jirjestimalld tille toiminnalle puitteet seké kulttuurisella
ettd organisatorisella tasolla (Ilola, Kotila & Nikander 2008, 34, 40; Ilola, Kotila &
Nikander 2009, 18). Tieto- ja viestintidteknologiat puolestaan mahdollistavat ndiden
uudenlaisten virtuaalista kokemustenvaihtoa, yhteiskehittelyd ja keskindistd oppi-
mista tukevien foorumeiden rakentamisen (Alasoini 2008, 14). Niiden muuttuvien
toimintamallien myo6td organisaatioissa edellytetddn myos uudenlaista nidkemysti
johtamisesta ja esimiestyOsta.

Auvinen (2004) on tutkinut 1990-luvun alussa kiynnistyneen koulutusuudistuk-
sen vaitkutuksia ammattikorkeakoulujen ja erityisesti opettajien osaamisvaatimuk-
siin. Opettajan tyon kannalta keskeisid muutoksia ammattikorkeakoulun kymmenen
ensimmdisen vuoden aikana ovat olleet kansainvilistyminen ja siirtyminen tietoyh-
teiskuntaan. Taloudellinen tilanne on vaihdellut tuona aikana erittdin voimakkaasti

ensin syvain lamaan ja siitd myChempiin selviytymiseen. Osaamisesta on tullut
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vientipalvelutuote. Opettajien menetelmilliset vaatimukset ovat lisdidntyneet kon-
taktiopetuksen vihentyessi ja opettajan roolin muuttuessa tiedon jakajasta oppimi-
sen ohjaajan suuntaan. Erilaisten oppimisympiristéjen hyédyntiminen on edellyt-
tinyt opettajalta mielikuvitusta, yhteistyon taitoja ja tydelimin todellisuuden tun-
temista. (Auvinen 2004, 344, 358.)

Ty6elimissi tapahtuneiden nopeiden muutosten my6td opettajan ammatillisesta
uusiutumisesta ja ammatti-identiteetin kehittymisen tukemisesta on tullut entistd
merkittivimpi osa oppilaitosten johtamistoimintaa. Miten tistd muutoksen edellyt-
timastd jatkuvasta kehittymisestd voidaan huolehtia ammattikorkeakoulun sisilld ja
miten varmistetaan, ettd ammattikorkeakoulussa saavutettu osaaminen palvelee
yhteiskunnallista ja alueellista vaikuttavuutta, elinkeinoelimai sekd samalla myo6s
varmistaa ammattikorkeakoulun ja yksil6iden uudistumisen?

Henkil6ston kehittamiselld on pyritty ylldpitimadn ammattikorkeakoulussa tyOs-
kentelevin henkil6ston osaamista. Monesti timid on tarkoittanut henkiléstén osal-
listumista erilaisiin tdydennyskoulutuksiin, joita tarjotaan henkiléstolle saman sisil-
toisind. Toisaalta erilaiset seminaarit ja konferenssit ovat olleet henkiloston kehit-
tamisen valineitd. Opettajan rooliin on perinteisesti kuulunut huolehtia myés itse-
niisesti siitd, ettd hinen oma asiantuntijuutensa on ajantasaista ja edistdd opetus-
suunnitelmiin kirjattuja oppimistavoitteita. Opettaja on arvioinut omaa osaamistaan
itsereflektion tai yksittdisten opiskelijapalautteiden kautta. Siihen, kuinka ty6elama-
ldhtoista ja ajantasaista opetus sisdllollisesti on, ei ole kiinnitetty organisaatiotasolla
riittdvdsti huomiota. Osin timi voi johtua vaikeudesta rakentaa hyvid laadullisia
mittareita opetuksen arviointiin ja toisaalta myos sisdisestd autonomiasta, joka on
perinteisesti liitetty opettajan rooliin itsendisend ammatinharjoittajana.

Muuttuva tySelima tarvitsee ihmisia, joilla on kyky, halu ja tahto oppia jatkuvas-
ti ja thannetapauksessa yksilon ammatillinen kasvu jatkuu koko ty6idn ajan (Ruoho-
tie 2000, 205). Suomi panosti 1990-luvun lamassa vahvasti osaamisen kehittimiseen
ja tuolloin rakentui ammattikorkeakouluverkosto. Ammattikorkeakoululainsdadin-
toa valmisteltaessa pyrittiin sithen, ettd ammattikorkeakoulujen vahvuus perustuu
niiden ty6elimaldheisyyteen (Tulkki 1995, 199). Tydelimidn muutosvauhti oli sel-
visti maltillisempaa ammattikorkeakoulujen ensimmdisten vuosien aikana. Ahosen,
Lintulan, Schauppin ja Virkkusen mukaan 2000-luvulle siirtyminen on kuitenkin
merkinnyt tyéelimin murrosta ja toisen maailmansodan jilkeisend aikana vakiintu-
nut massatuotantoon perustuva teknis-taloudellinen ajattelutapa on korvautumassa
vihitellen uudella digitaalista tieto- ja viestintiteknologiaa hyodyntivalld ajatteluta-
valla. Murros merkitsee sekd massatuotannon kaudella vakiintuneiden toimintakon-

septien kriisiytymistd ettd uudenlaisten, uuteen ajattelutapaan ja teknologiaan perus-
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tuvien toimintamallien kehittymisti. Samalla alalla voidaankin nihdi historiallisen
kehityksen eri vaiheita edustavia toiminnan muotoja, jotka ovat tarpeisiin vastaami-
sen kannalta eri kehitysvaiheessa. (Ahonen, Lintula, Schaupp & Virkkunen 2010,
37, 41.) Timi nikyy parhaillaan my6s ammattikorkeakouluopetuksen murroksena,
kun uudet opetusteknologiat haastavat entistd enemmin perinteistd luokkaopetusta.

Vaikka ty6voima-, koulutus- ja osaamistarpeiden ennakointi on muuttunut haas-
teellisemmaksi, niin organisaatiossa on tarvetta panostaa entistd aktiivisemmin
osaamisen kehittimiseen yhtend yhteiskuntamme tirkeimmistd kilpailutekijoista.
Toisaalta pelkkd huipputeknologian tuottaminenkaan ei riitd takaamaan kilpailuky-
kyd, vaan tdhdn tarvitaan myOs osaavia ja tietoyhteiskunnan vaatimuksiin valmiita
kansalaisia (Alasoini 2008, 13). Yksi merkittavd osaamisen kehittimisalue opettajan
ty6ssd liittyykin tieto- ja viestintiteknologian hyodyntimiseen ja sen integroimiseen
osaksi opetusta. Tieto- ja viestintiteknologian edelleen kehittdiminen puolestaan
tarkoittaa opettajille uusien tyéskentelymenetelmien oppimista ja opetuskulttuurille
vieraamman, kokeilukulttuurin omaksumista.

Kaikilla ei ole kuitenkaan kiinnostusta tai mahdollisuuksia pysyd tdssi kehityk-
sessi mukana. Nykyisin ammattikorkeakoulussa tyoskenteleekin samanaikaisesti
sekd perinteisempain luokkaopetukseen tottuneita ettd uusimpia sosiaalisen median
ja verkko-opetuksen mahdollisuuksia hyédyntivid tyontekijoitd. Jo osaamisen eri-
tasoisuus vaikuttaa sithen, millaisia tavoitteita osaamisen kehittimiselle yksiléiden
kohdalla voidaan asettaa, millaisia tavoitteita organisaatiossa on mahdollista saavut-
taa tai millaista johtajuutta ja esimiestyotd organisaatioissa olevan erilaisuuden hy6-
dyntdmiseksi ja kehittdmiseksi tarvitaan. Kyse on ennen kaikkea organisaation ja
yksilon tavoitteiden yhteensovittamisesta. Tama tarve yksilon ja organisaation ta-
voitteiden yhteensovittamiselle tuli nakyviin myds Anthonyn (2012) sekd Kullas-
lahden (2011) tutkimuksissa, joiden mukaan yksilén ja organisaation tavoitteiden
yhteensovittamisella sekd titd tukevalla johtajuudella voitiin lisdtd opettajien kiin-
nostusta teknologian hyédyntimiseen opetuksen tukena (Kullaslahti 2011, 173;
Anthony 2012, 335).

Ty6elimin yhteisollinen kehittiminen tulisikin nihdd organisaatioissa entisti
vahvemmin yhtend innovaatiotoiminnan alueena teknologian kehittimisen rinnalla
(Ramstad 2008, 29). Siirtyminen perinteisestd yksilén kehittymistd edistdvistd hen-
kil6ston kehittdmisen toiminnasta kohti organisaation yhteisollistd oppimista tuke-
vaa toimintaa asettaa erityisid vaatimuksia organisaation esimiesty6lle. Tuleehan
johtamistyGssd samanaikaisesti huomioida sekd yksilon ettd organisaation kehitty-
miselle asetettuja tavoitteita. Tuolloin yhteisollisyydessd voi parhaimmillaan olla

kyse koko yhteisén oppimisprosessista, jossa erilaisia asioita jactaan useiden organi-
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saatiossa tyOskentelevien henkiléiden kesken (Jippinen, Kiuttu & Péysd-Terhonen
2011, 200). Tdmi kehittymistavoite sopii hyvin ammattikorkeakouluun, jonka toi-
mijat osallistuvat jo nyt erilaisten tyOyhteisjen kehittimiseen ja tukevat samalla

organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden edistimista.

1.2 Tyoelaman muutokseen vastaaminen uusilla
toimintamalleilla

Ty6yhteisoissd muutosten lipivienti on perinteisesti kuulunut johdon ja esimiesten
tehtiviin. Toimintaympariston monimutkaistuminen kuitenkin edellyttad, ettd toi-
mintojen kehittimiseen osallistuu entistd useampia tyOyhteison jasenid. Uudet ty6-
eliman kdytinnot eivit siirry tySyhteisoon itsestddn, vaan niiden juurtumista ja
levidmistd tyGpaikan arkeen voidaan tukea kehittimisprosessilla (Ramstad 2008,
33). Tuolloin muutoksiin sopeudutaan samanaikaisesti niiden tekemisen kanssa.
Organisaatiossa tyoskenteleville esimicehille ja henkil6stolle tima tarkoittaa jatkuvaa
oman osaamisen arviointia suhteessa organisaation visioon, strategioihin seki ta-
voitteisiin. Muutoksen aiheuttamista haasteista selvidimiseen puolestaan tarvitaan
pitkille kehittyneitd johtamisen kiytanteitd, jotka parhaimmillaan ratkaisevat sen,
saadaanko muutokset valjastettua organisaation ja tyGyhteison voimavaroiksi (Lau-
rila 2008, 45).

Oppilaitosten on todettu olevan yhteiskunnallisiin muutoksiin hitaasti reagoivia
organisaatioita, jotka ovat sisdisen autonomiansa turvin voineet olla pitkdian keskus-
telematta ulkopuolisen toimintaympiriston kanssa. Opetushenkilosté on perintei-
sesti tottunut suhteellisen pysyvidn toimintaymparistoon, jossa oppilaitosten ulko-
puoliset muutokset eivit ole kovin nopeasti vaikuttaneet (Luukkainen 2004, 280).
Erilaiset teknologiset innovaatiot, elinikdinen oppiminen, monipuoliset oppimis-
mahdollisuudet ja koulutuksen kaikkiallisuus haastavat erityisesti timan oppilaitos-
keskeisen toimintatavan. Koulutuksen eri osapuolten tulisikin pystyd luomaan yh-
teistyGssd erilaisia uusia oppimisympiristéja ja osaamisen kehittimisen kohtaus-
paikkoja (Aalto, Ahokas & Kuosa 2008, 7). Suomalainen koulutusjirjestelma tarvit-
see uudenlaisia yhteistyémalleja sekd verkostoja ja sen tulee siirtyd reaktiivisesta
toiminnasta proaktiiviseen toimintaan (Ruohotien jadhyviisluento 2012).

Proaktiivinen toiminta edellyttid myds vuorovaikutukseen ja yhteiseen tekemi-
seen perustuvien johtamiskdytinteiden kehittdmistd. Ovathan organisaation toi-
minnan edellytyksend kuitenkin toimivat johtamisprosessit (Uotila & Sintti 2011,
116). Ty6 on muuttunut yhd useammassa organisaatiossa asiantuntijatyoksi ja tyo-
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elimin hierarkiat ovat entisestddn madaltuneet. My6s timid luo organisaatioihin
uusia osaamistarpeita sekd johtamismalleja, joissa vastuu siirtyy organisaatiossa
alaspiin. (Salojarvi 2009, 156.) Tami ty0ssa tapahtunut murros heijastuu ammatti-
korkeakoulun toimintoihin, ammattikorkeakoulussa annettavaan opetukseen seki
opiskelijoiden ammatilliseen kasvuun. Ammattikorkeakoulujen hallinto- ja yllapi-
tomallit puolestaan vaikuttavat organisaation rakenteiden ja johtamistoiminnan
uudistamiseen. Muutokseen kuluu aikaa, silli oppilaitoksen organisaatiokulttuurin
siirtyminen uudelle tasolle tarkoittaa sekd makrotasoista, koko organisaation toi-
minta-ajatukseen ja arviointiin kohdistuvaa muutosta, ettd mikrotasoista yksilon
ajattelutapojen muutosta (Honka 1997, 268).

Muutoksessa menestyminen edellyttdd organisaatioilta my6s entistd tiiviimpdd
yhteisty6td asiakkaiden kanssa. Menestyvit organisaatiot pystyvit havaitsemaan
asiakkaiden toivomien palveluiden vivahteikkuutta sekd tuottavat parhaiten niitd
asiakkaiden toivomia tuotteita sekd palveluita (Juuti 2010, 24). Taloudellista kasvua
ja laajempaa yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa voi tehostaa kehittimilld ja hyo-
dyntdimilld uutta teknologiaa (Ahonen ym. 2010, 10). Ammattikorkeakoulujen rooli
osana kansallista innovaatiojirjestelmai tarkoittaa, ettd ne toimivat uuden tiedon
tuottamista ja jakamista edistivind yhteistoiminnallisina kokonaisuuksina (Korpe-
lainen 2009, 8). My6s ammattikorkeakoulukontekstissa yhteiskunnallisten ja talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamista voidaan edistdd teknologian avulla yhteistyGssa
opiskelijoiden ja ty6elimin kanssa. Kiytinnossd timd merkitsee uusien innovaati-
oiden tukemista ja tuottamista sekd uusien ratkaisujen kokeilemista. Ammattikor-
keakoulussa kiytossd olevat toimintamallit puolestaan vaikuttavat sithen, kuinka
nopeasti ja laadukkaasti nima yhdessi toteutetut innovaatiot viedddn kaytintoon.

Timi ei ole ongelmatonta: esimerkiksi uuden teknologian hyédyntiminen voi
johtaa olemassa olevien yhteis6jen ja johtamisen kriisiin, jonka ratkaisemiseksi tar-
vitaan uusia organisaatiomuotoja ja johtamisen vilineiti (Ahonen ym. 2010, 10).
Ammattikorkeakoulun toiminnassa timi edellyttdd kykyd ennakoida erilaisia toi-
mintaymparistossa tapahtuvia muutoksia, jotka liittyvit rahoitukseen, toiminnan
ylldpitoon sekd erilaisiin muihin ammattikorkeakouluun vaikuttaviin systeemeihin.
Tulevaisuuden toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen ei endi riitd, vaan ot-
ganisaation kilpailukyvyn varmistamiseksi tarvitaan myds organisaation sisiistd
kehittymishalua (Laurila 2011, 55). Tdma puolestaan tuottaa organisaatioihin uutta
osaamista, joka taas mahdollistaa organisaation uudistumisen.

Oma kiinnostukseni henkiloston kehittimiseen on vuosien varrella kasvanut yri-
tysten toimintaympiristéssd tapahtuneiden nopeiden muutosten ja titd kautta tyo-

yhteis6jen toimintaan konkreettisesti heijastuneiden osaamisvajeiden myo6td. Siirty-
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essani vuonna 2006 yksityisen tyonantajan palveluksesta julkiseen oppilaitosorgani-
saatioon, jossa osaaminen ja asiantuntijuus olivat vahvasti ldsnd, kiinnostukseni
henkiloston kehittimiseen kasvoi entisestddan. Tutkimustyoni alkoi marraskuussa
2008, jolloin osallistuin Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin
laajan johtotiimin kokoukseen. Esittelin tuolloin henkil6stopaillikén roolissa raken-
tamaani osaamisen johtamisen toimintamallia sekd titd mallia tukevaa tietojirjes-
telmad. Malli oli teoreettinen ja sen tarkoituksena oli viedd henkiléstén kehittdmistd
lihemmiksi strategista osaamisen johtamista. Tunnin esityksen jilkeen vanhempi
kollega takarivistd kutsui malliani ”lapsenuskoksi”. Tapauksen jilkeen pohdin pit-
kddn ilmion taustalla olevia syitd ja paddyin lihestymiin aihetta kehittdvin tyontut-
kimuksen viitekehystd hyédyntien. Toisaalta tutkimustyon aloittamiseen vaikuttivat
my0s samana vuonna julkaistut hyvinvointibarometrin sekd laadunvarmistusjirjes-
telmin sisdisen auditoinnin tulokset.

Organisaation toimintajirjestelmissa ja kulttuurissa tapahtuvat muutokset synty-
vit yleensd pitkdn aikavilin kuluessa. Tdma tutkimus on toteutettu vuosina 2008—
2014 vuorovaikutteisena prosessina. Organisaation toimijat ovat osallistuneet aktii-
visesti oman toimintansa tutkimiseen, analysointiin sekd mallintamiseen ja luoneet
niin itse aktiivisesti uutta toimintamallia. Engestrémin (2004) mukaan kyse on jar-
jestelmdinnovaatiosta eli prosesseista, joiden kautta tekijaryhmid muotoilee toimin-
tajirjestelmille uuden mallin ja siirtdd sen kiytint6on (Engestrém 2004, 29). Oma
tavoitteeni tutkijana on ollut olla osa titd muutosta luomalla organisaatioon edelly-
tyksid kehittimistyolle seki yhteisille rajanylityksille. Tédssd tutkimuksessa on ennen
kaikkea kyse ammattikorkeakoulussa tyoskentelevin henkiléston ja esimiesten toi-
mijuuden tukemisesta toimintaympiriston jatkuvasti muuttuessa. Toisaalta henki-
l6stolle on tarjottu uusia mahdollisuuksia horisontaalisen asiantuntijuuden kehitta-
miseen luomalla organisaatioon tietoisesti yhteisid osaamisen kehittimisen kohta-
uspaikkoja. Kokonaisvaltainen ja yhteistoimintaan perustuva kehittimistyé luovat
my0s yhteistd arvopohjaa, jossa koko organisaation toiminta on suunnattu tuke-
maan tuloksellisuuden ja ty6elimin laadun samanaikaista kehittimistd (Ramstad
2008, 40).

Ty6ni rakenne on seuraava: Johdannon jilkeen luvussa 2 kidyn lipi tutkimuksen
teoreettista taustaa ja pyrin luomaan katsauksen johtamisen, johtajuuden seki kehit-
timisen problematiikkaan asiantuntijaorganisaatiossa. Luvussa 3 tarkastelen ammat-
tikorkeakoulujen historiaa ja kuvaan ammattikorkeakoulun erityisesti tyopaikkana ja
tissd tutkimuksessa toteutettujen kehittimisinterventioiden kontekstina. Luvussa 4
kdyn ldpi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekd perustelen, miksi olen
hyodyntinyt tutkimuksessani kehittdvin tyontutkimuksen viitekehysti seki ekspan-
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siivista oppimista. Luvussa 5 kuvaan organisaation nykyisen toimintatavan eli kehi-
tettdvin toiminnan alkutilan. Tdmi alkutila toimii tdssd tyOssd my6s ensimmdisend
tyOhypoteesina. Luvussa 6 tuon esiin henkil6ston kehittdmisen taustahistorian ja
nykyisen eli luvussa 5 kuvatun toiminnan vilisten ristiriitojen analyysin. Tdma kap-
pale pitdd sisdllidn my6s toiminnan rajauksen seka lihikehityksen vyohykkeen maa-
rittelyn. Luvussa 7 kuvaan organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa ldhikehityksen
vyOhykkeelld sekd ensimmiisen kehittimisintervention. Luvussa 8 kuvaan uuden
osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin kehittdmisen eli
toisen kehittamisintervention. Luvussa 9 kiyn lipi kdytinnén johtamistyon kehit-
timistd uuden johtamisen paradigman mukaisesti. Luvuissa 10 ja 11 arvioin uuden
paradigman kiyttd6nottoa sekd onnistumista tutkimuskysymysten ja oman reflekti-

on kautta.
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2 KASITYKSI_A JOHTAMISESTA, JOHTAJUUDESTA
JAKEHITTAMISESTA

Seuraavaksi luon kirjallisuuden perusteella katsauksen johtamisen, johtajuuden ja
kehittimisen problematiikkaan asiantuntijaorganisaatiossa. Ammattikorkeakoulu on
asiantuntijayhteiso, jossa tyon sisdlté muuttuu ja kehittyy koko ajan. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd yksiloén rooli suhteessa tychon on jatkuvassa muutoksessa. Nama muu-
tokset heijastuvat my6s tyOyhteisdssi tarvittavaan johtamiseen sekd asiantuntijuu-
den kehittymiseen.

2.1 Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Ruohotie (2006) mairittelee asiantuntijuuden tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa
yksilo pyrkii jatkuvasti oppimaan uutta seka kehittymain alansa tietdjana ja taitajana.
Asiantuntijuudessa korostuu vahva ammattispesifinen tietimys, jossa yhdistyvit
tiedon tai tietorakenteiden kompleksisuuden hallinta sekd ymmirryksen syvyys.
Lisdksi tarvitaan taitoa soveltaa asiantuntemusta kiytinnén ongelmien ratkaisuun
sekd metakognitiivisia ja korkea-asteen ajattelun taitoja. Asiantuntijaksi kasvaminen
edellyttda yksilolta itsereflektion hy6édyntimistd sekd ajattelu- ettd toimintavalmiuk-
sien kehittymistd ja persoonallista kasvua. (Ruohotie 2006, 106—-107.) Asiantunti-
juus on yksilon kehittymistd omalla alallaan sekd timin kehittymisen itsendistd ref-
lektointia.

Tynjdlin (2010) mukaan asiantuntijuus on teoreettisen tiedon, kiytinnollisen
tiedon, itsesddtelytiedon sekd sosiokulttuurisen tiedon muodostama kokonaisuus,
joka kehittyy yhdistimilld tiedon eri muotoja sekéd luomalla uutta tietoa, kiytintojd
ja toimintatapoja yhteistyossd muiden kanssa. Asiantuntijuus on osallistumista eti-
laisten sosiaalisten yhteisdjen ja verkostojen toimintaan. (Tynjald 2010, 91.) Asian-
tuntijuus kehittyy osana erilaisia sosiaalisia yhteis6jd, joiden kautta omaa asiantunti-
juutta voidaan kehittdd sekd syventda.

Asiantuntijuus voidaan mairitelldi my6s kollektiivisena asiantuntijuutena, jossa
yhdistyvit yksil6lliset, yhteisolliset ja verkostoituneet ulottuvuudet. Asiantuntijuus
kehittyy kasvamalla, toimimalla ja osallistumalla erilaisiin sosiaalisiin yhteis6ihin,
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jotka muokkaavat yksilon arvoja ja normeja seké kiytinnon toimintaa. Kollektiivi-
nen asiantuntijuus ndyttiytyy sekd sosiaalisten ettd materiaalisten tekijoiden yhteen-
kietoutumisena, kun tavoitteena on saada aikaan uutta tietoa sekd kiytint6ja erilai-
silla osaamisten rajapinnoilla. (Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012, 246—247.)

Asiantuntijuuden tulee kehittyd yhd enemmin kollektiivisesti, kun tarkoituksena
on uuden ratkaisun 16ytyminen yhd nopeammin muuttuvaan tyohon. Engestrém
(2000) toteaa, ettd asiantuntijatyon kohteiden monimutkaisuutta ei kukaan voi halli-
ta endd yksin, vaan tarvitaan sivusuuntaista, horisontaalista asiantuntijuutta. Asian-
tuntijatehtdvien suorittaminen edellyttida monia nikokulmia, jotka voivat olla tois-
tensa kanssa kilpailevia sekd tiydentdvid. Kiytinnon asiantuntijuus on yhi enem-
min uusien tilanteiden ja muutosten hallintaa, jolloin uudet ongelmat tulee tunnis-
taa mahdollisimman varhain. Tédssd horisontaalisen asiantuntijuuden oppimiskult-
tuurissa toimijoiden painoarvo riippuu siitd, millaisen panoksen he antavat yhteisen
kohteen hallintaan. Tuolloin organisatorisella asemalla ei ole merkitystd. (Enge-
strém 2006, 13, 15.)

My6s ammattikorkeakoulussa toimivien asiantuntijoiden tyé on muuttunut yhi
monipuolisemmaksi useita eri nikokulmia yhdistiviksi tyOksi. Asiantuntijan tyotd
tehdiin erilaisissa verkostoissa, projekteissa ja tutkimusyhteiséissa. Horisontaalisen
sivusuuntaisen asiantuntijuuden kehittiminen tukee hyvin ammattikorkeakouluilta
edellytettivien opetus- ja tutkimustoimintojen edelleen kehittymistd. Yhteiset in-
tressit ja tavoitteet puolestaan madirittelevit tydhon osallistuvien asiantuntijuuden
tarpeen. Yksilollisen asiantuntijuuden kehittiminen ei endi riitd, kun ty6 ja yhteis-
kunta muuttuvat yhi nopeammin ja ammattikorkeakoulujen henkiléstolta edellyte-
tidn entistdi nopeampaa tiedon uusiutumista sekd sen kdytint6on soveltamista.
Ammattikorkeakouluissa tarvitaan my6s horisontaalisen, sivusuuntaisen asiantunti-
juuden kehittdmista.

Timi vaikuttaa ammattikorkeakouluissa toteutettavaan johtamiseen. TyOssa
menestyminen edellyttid, ettd esimiechet motivoivat ja tarjoavat mahdollisuuksia
sekd rohkaisevat tyoyhteison jdsenid kehittymiddn jatkuvasti muuttuvassa tyOssi.
(Ruohotie & Honka 1999, 158.) Opettajat ovat tottuneet turvalliseen toimintaym-
paristdon, jolloin ulkopuoliset yhteiskunnan muutokset eivit ole paljon kosketta-
neet ja usko omaan erityisasemaan sekd merkittivyyteen suhteessa toisiin yhteis-
kunnan toimintalohkoihin on ollut vahva. Tulevaisuuden oppilaitos edellyttid opet-
tajalta yhd enemmin yhteisty6taitoja ja kykya toimia aidosti asiantuntijaorganisaa-
tiossa, jossa erilaiset osaamiset tiydentdvit toisiaan ja perinteinen itse-kaiken-
osaamisen toimintatapa ei ole endd mahdollista. (Luukkainen 2004, 287, 290-291.)
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Joustavasti toisiaan tdydentivien osaamiskokonaisuuksien hyédyntiminen kolle-
giaalisesti on erityisen tarpeellista ammattikorkeakoulussa, kun opiskelijoille pyri-
tidn tarjoamaan parhaat valmiudet tySllistyd sekd pirjitd tydelimin ja yhteiskunnan
nopeissa muutoksissa. Toisiaan tiydentivien osaamisten toimintamalli mahdollistaa
osaamisten sekoittumisen ja titd kautta myos uuden tiedon ja osaamisen kehittymi-
sen ammattikorkeakoulun sisilld. Tami nikemys edellyttid paljon my6s johtamisel-
ta ja haastaa monet perinteiset johtamisteoriat.

Eri johtamisteoriat ovat syntyneet osana niitd kehittineiden ihmisten eliminta-
rinaa, jolloin ne ovat kiintedsti yhteydessa aikaansa sekd sen yhteiskunnallisiin muu-
toksiin. Johtamista on tutkittu paljon litketoiminnan ja organisaatiotutkimuksen
alueilla ja siitd on olemassa useita eri maaritelmia. Suomalainen johtamiskulttuuri on
kehittynyt 1900-luvun puoliviliin saakka Frederik Taylorin tieteellisen litkkeenjoh-
don oppien ja armeijan johtamisperiaatteiden pohjalta. (Seeck 2008, 17-18; Juuti
2009, 97.) Tuon johtamisjirjestelmin mukaan johdon tehtivini oli saada ymparisto
hyviksymiin johdon tekemit valinnat. TAmin péivin johtajuudessa taas strategisen
arvon tuottamisen tavaksi nousee yhd vahvemmin vuorovaikutus. Organisaation
asiantuntemus syntyy siitd, kun ihmiset ratkaisevat ongelmia yhteisesti. (Harisalo
2013, 13.)

Yhteisollisyydelld on selvidsti kysyntid my6s ammattikorkeakoulussa, minka
kautta organisaatiossa olevien voimavarojen on todettu lisddntyvin (Ilola ym. 2009,
19). Naiitd voimavaroja tarvitaan erityisesti nyt, kun ammattikorkeakoulujen resurs-
seja vihennetddn merkittidvasti ja samanaikaisesti otetaan kiytto6n uusi tulospoh-
jainen rahoitusmalli. Rahoitusmalli tulee kyseenalaistamaan monia ammattikorkea-
koulujen nykyisid toimintakédytint6ji ja edellyttid my6s oppimiskulttuurin muutos-
ta. Uudet toimintakdytinteet edellyttdvit osaamisen pdivittimistd tai sen uudelleen
madirittelyd jopa kokonaan. Toimintakdytinteiden uudistamiseen sekd uuden oppi-
miskulttuurin luomiseen tarvitaan puolestaan niitd tukevaa johtamista.

Miki ja Saranpia (2008, 180, 183) toteavat, ettd johtamispuhe on suomessa ollut
litketaloustieteilijbiden ja liiketoimintaosaajien puhetta. Tdmi johtamispuhe on
ammattikorkeakouluissa otettu annettuna, kulttuurista ja kontekstista toiseen siirret-
tivind ilmiond, ilman kriittisid kannanottoja. Johtamistoiminnan tulisi perustua
asiantuntijaorganisaatiossa ihmisten, prosessien ja resurssien ohjaamiseen. Luukkai-
sen (2004) mukaan ammattikorkeakoulut ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden
johtamisessa ei voida noudattaa liike-eldmién tapaista johtajuutta; sielld toteutetaan
ennen kaikkea asiantuntijaorganisaation ja itsendisten asiantuntijoiden tyén johta-
mista (Luukkainen 2004, 208).
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Varmasti onkin niin, ettd asiantuntijaorganisaatiossa johtamisen tulisi perustua
itsendisten asiantuntijoiden tyon johtamiseen. Nayttid kuitenkin olevan, ettd am-
mattikorkeakouluissa tarvitaan yhid enemmin uudistumiskyvykkyytti tukevaa eli
vuorovaikutukseen sekd kollegoiden viliseen yhteistybhon perustuvaa yhteiseen
kohteeseen suunnattua tavoitteellista toimintaa. Tuolloin tullaan lahemmaiksi litke-
elimin tapaista yhteisid padmairid ja tavoitteita edistdvid, vaikuttavaa sekd osallis-
tavaa johtamistyota.

Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiké yksilo olisi asiantuntijaorganisaation
johtamisprosessien keskiossd. Ruohotien (2005) mukaan johtaminen on vaikutta-
misprosessi, jonka kautta esimies luo edellytyksid tyéryhminsi jasenten mindkuvan
ja identiteetin muuttumiselle — ja sen seurauksena tyokayttiytymisen todelliselle ja
pysyville muutokselle. Minikasitykset ovat mindidentiteetteihin liittyvid kognitiivi-
sia rakenteita, ja eri tilanteissa korostuvat erilaiset minakisitykset. Persoonallisessa
identiteetissd yksilo mdirittelee itsensd suhteessa toisiin ihmisiin havaitsemiensa
yhtildisyyksien ja eroavaisuuksien pohjalta kun taas sosiaalisessa identiteetissa yksilo
madirittelee itsensd ollessaan vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa tai toimi-
essaan sosiaalisen ryhmin tai yhteison jasenend. (2005, 196.)

Johtaminen on siis pddmairdhakuista toimintaa, jonka avulla ihmisen ty6panosta
ja fyysisid voimavaroja pystytddn tehokkaasti hankkimaan, kohdentamaan seki
hy6dyntimidin halutun tavoitteen tai tuloksen saavuttamiseksi. Johtaminen on en-
nen kaikkea sosiaalinen prosessi, jossa vaikuttamisen perustana on ihmisten vilinen
luottamus. (Ruohotie 2005, 185; Seeck 2008, 18; Juuti 2009, 106.) Luottamuksen
rakentaminen puolestaan edellyttdd muita thmisid eli yksildiden kohtaamisia sekd
vuorovaikutusta. Luottamuksen rakentuminen lisdd yksiléiden halukkuutta tiedon
jakamiseen, motivoi vastuun ottamiseen sekd uuden oppimiseen. (Laine 2009, 101—
102; Harisalo 2013, 13.) Esimiehet ovat organisaatiossa merkittivid luottamuksen ja
vuorovaikutuksen rakentajia sekd muutoksen tukijoita. Vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun organisaation tavoitteena on
tehokkaampi tiedon ja osaamisen jakaminen seki toisaalta yksilon ja organisaation
toiminnan kehittiminen.

Kun osaamisesta on tullut entistd merkittivimpi tekijd organisaation uudistu-
miskyvykkyydelle ja tulostavoitteet ohjaavat organisaatioiden toimintaa, niin selke-
dsti on nihtivissd, ettd oppilaitosorganisaatioiden johtamisesta on tullut yhi vaati-
vampaa. Toisaalta toimintaympiriston muuttuminen monimutkaisemmaksi sekd
opetus- ja viestintdteknologiassa tapahtunut nopea kehitys edellyttdd oppilaitoksilta
mukautumista tihan uuteen ympiristo6n (Leithwood & Riehl 2003, 1). Pesosen ja

Eriksonin mukaan hyvini johtajuutena voidaankin pitdd organisaatiossa sellaisten

28



vuorovaikutusmuotojen aikaansaamista, joissa huomioidaan taloudelliset, yhteisolli-
set sekd yksiloiden tavoitteet (Pesonen & Erikson 2011, 177). Tiélld on vaikutusta
my6s henkiloston osaamisen kehittymisen tukemiseen tahtddvissd toiminnoissa.
Yhteisollinen tyoskentely el synny organisaatioon itsestddn. Kullaslahden (2011,
177-178) mukaan johdolta tarvitaan opastusta ja tukea seki yhteisollisen tyoskente-
lyn luomiseen ettd kehittimiseen. Vasta timin jilkeen kehittimistyé yhteistyGssd
kollegoiden, tySelimin sekd korkeakouluverkoston muiden toimijoiden kanssa
mahdollistuu. (vrt. Ilola, Kotila & Nikander 2009).

Johtamisen merkitys korostuu ammattikorkeakouluissa, kun mittareihin sidotut
tulostavoitteet sekd ammattikorkeakoulujen vilinen kilpailu ja opiskelijoiden anta-
ma palaute alkavat ohjata entistd vahvemmin myds organisaation toiminnan kehi-
tystd. Ammattikorkeakoulut tySpaikkoina ovat keskelld merkittivid rakenteellisia
muutoksia, jolloin niissd tarvitaan sekd muutosta ettd organisaation uudistumisky-
vykkyyttd tukevaa johtamisosaamista. Johtamisosaamisella on merkitystd, koska
uudistumiskykyinen organisaatio menestyy muuttuvissakin oloissa innovaatioky-
vykkyytensd ansiosta ja pystyy suuntaamaan toimintaansa ketterdsti uudelleen
(Kianto 2011, 2). Kattavat uudistukset eivit kuitenkaan synny organisaatioissa it-
sekseen, vaan tihin tarvitaan myos tietoista panostamista niiden systemaattiseen
lipiviemiseen yhteistydssd organisaation toimijoiden kanssa. Toisaalta tarvitaan
my0s titd yhteistyotd tukevaa johtajuutta.

Ruohotie (2000) tarkastelee johtajuutta merkityksenantoprosessina, jota ohjaavat
monet tekijit. Johtajuuteen liittyvit tulkinnat syntyvit vuorovaikutteisena prosessi-
na esimiehen ja alaisen valilld. Niitd tulkintoja puolestaan ohjaavat aiempien toi-
mintojen seuraukset ja tuotokset sekd esimiechen omat ominaisuudet ja kisitykset
johtajuudesta. Sosiaalisten havaintojen ja kayttiytymismallien perustana voidaan
pitdd kasvavan erilaisuuden kontekstissa syntyneitd kognitiivisia ja affektiivisia pro-
sesseja, jolloin johtaminen tulee ymmirtia kognitiivisten, affektiivisten ja sosiaalis-
ten prosessien jatkuvana sarjana. Johtamistaito ei ole siis kaavamainen valmius,
vaan pikemminkin se on jatkuvaa sosiaalista vuorovaikutusta esimichen ja alaisen
vililld. Johtamisessa ja johtamisen tehokkuudessa korostuvat ennen kaikkea kon-
tekstuaaliset tekijit yksilbominaisuuksien sijasta. Kiytinnossd tama merkitsee kon-
tekstiin sidottujen ja kontekstista riippuvien johtamistaitojen kehittimistd, erilai-
suuden hyviksymistd ja sithen sopeutumista sekd kompleksisuuden hallintaa ja ky-
kya itsetarkkailuun. (Ruohotie 2000, 282-283.)

Day (2003) on todennut, etti hyvi johtajuus oppilaitosymparistossd edellyttdd
johtajalta selkedid persoonallista visiota siitd, mitd johtajuudessa halutaan saavuttaa.

Hyvi johtajuus kunnioittaa opettajien autonomiaa seka katsoo eteenpiin ja valmis-
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taa yksiloitd muutokseen. Hyva johtajuus on kaytinnollistd kykyd hahmottaa poliit-
tinen ja taloudellinen tilanne ja kykyd neuvotella sekd tehdd kompromisseja. (Day
2003, 171.) Johtaminen on ennen kaikkea kokonaisvaltaista tyoti, jossa erilaisia
tyylejd ja tapoja osataan soveltaa tilanteen mukaan. Hyvi johtajuus valmentaa myo6s
yksil6itda muutokseen.

Saman toteaa my6s Nikander (2003), joka on kuvannut tutkimuksessaan johta-
juutta ammattikorkeakoulussa esimiesten ja johtajien kisityksind. Tutkimukseen
osallistui 64 ammattikorkeakoulussa tyoskentelevdd esimiestd organisaation efi ta-
soilta. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kuva siitd, mitd on ammattikorkea-
koulun johtajuus. Tutkimusaineisto muodostui ammattikorkeakoulun johtamiskou-
lutukseen osallistuvien esimiesten kirjallisista vastauksista. Tutkimustulosten perus-
teella ammattikorkeakoulu on asiantuntijaorganisaatio, jossa johtamisen tulisi pe-
rustua henkil6stén osaamisen positiiviseen hyodyntimiseen seki tiimimaiseen tyOs-
kentelytapaan. Johtajuuden vahvuudet ammattikorkeakoulussa niyttiytyvit Nikan-
derin tutkimuksessa neljdnd ulottuvuutena: itsensd tunteminen positiivisena ilmi6-
ni, johtajuus kollektiivisena professiona, esimerkillisyys johtajuuden mairittijana
sekid johtajuus ihmisten kanssa toimimisena. Itsensd tunteminen tarkoittaa yksilon
itsetuntemusta, jonka kohoaminen on seurausta muun muassa onnistuneista kehi-
tyskeskusteluista. Johtajuus kollektiivisena professiona tarkoittaa tyoyhteison jasen-
ten osallistumista yhteiseen padtoksentekoon sekd asiantuntijuuden jakamista.
Osaamisen ja asiantuntijuuden arvostaminen sekéd asiantuntijuuden merkitys toi-
minnan tuloksellisuudelle ei ole vain johtajan, vaan koko tySyhteisén yhteinen asia.
Ammattikorkeakoulun johtajuus sisiltid voimaantumiseen perustuvaa koko henki-
16ston arvostamista ja ammatillisen kasvun tukemista. Johtamisen tavoitteena on
yhteisollisyyden kehittyminen esimerkiksi yhteisten pelisddntjen 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. Tamai voi toteutua, mikéli joh-
tajakeskeinen lihestymistapa muuttuu ithmiskeskeiseksi. Kolari selvitti tutkimukses-
saan, miten johtaminen on yhteydessi henkil6stén motivaatioon, toimintastrategi-
oihin ja osaamisen kehittymiseen, miten johtaminen vaikuttaa henkilstén emotio-
naalisiin rakenteisiin sekd millaiset johtamisen tunneilytaidot ovat merkityksellisid
henkil6ston johtamisessa transformationaalisuuden nikokulmasta. Tutkimusaineis-
to jakautuu sekd kvantitatiiviseen ettd kvalitatiiviseen aineistoon. Kyselytutkimuk-
sella selvitettiin, millaiseksi kohdeorganisaation henkilost6 arvioi lihiesimiehensa

johtamis- ja tunnealynkompetenssit ja miten esimichet itse arvioivat omat johtamis-
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ja tunnedlynkompetenssinsa. Kyselyn pohjalta luotiin pohja teemahaastatteluille.
Tutkimustulosten mukaan organisaation suorituskyky muodostuu kompleksisesta
kokonaisuudesta. Téssd kokonaisuudessa organisaation toimintaympdriston muu-
tosta sekd toiminnan ja henkildston johtamista tulee tarkastella kokonaisuutena,
jossa johtamisella on merkittivi tehtdvi. Johtajan tehtdviin kuuluu stimuloida asian-
tuntijoiden dlyllistd kapasiteettia ja innostaa heitd tarjoamalla haasteita seka kiinnit-
timilld huomiota heididn yksil6llisiin suoriutumistarpeisiinsa. Osaamisen kehittdmi-
sessd on tirkedd, ettd henkil6std voi vaikuttaa omaa tyotinsd koskeviin padtoksiin,
tyon hallinnan tunne siilyy, vastuiden ja vapauden tulee olla tasapainossa. Asiantun-
tija odottaa esimieheltd ihmisend arvostusta, ei vain olemista johtamisen objektina.
Dialogissa korostuvat tietoinen, osallistuva, empaattinen ja intuitiivinen sekéd herkka
kuuntelu. (Kolari 2010, 13, 16, 81, 174-184.) Tdmi pitdd varmasti paikkansa ja
edellyttdd asiantuntijaorganisaatioissa toimivilta esimiehiltd vahvaa ammatillista
otetta omaan esimiestybhon. TAmd tarkoittaa, ettd esimies ansaitsee asemansa
omassa organisaatiossa luottamusta rakentavilla teoilla, ei valta- tai hierarkiaraken-
teilla. Esimiehen ty6 on yhid enemmin my6s henkilstéd osallistavaa.

Savonmien (2007) mukaan ammattikorkeakouluissa on tarvetta osallistavalle
johtajuudelle, mikili ammattikorkeakoulukulttuurin halutaan kehittyvin kohti yhtei-
sollistd opettajuutta. Johtajuuden haaste on kuitenkin vaativa, koska tuolloin yhteen
sovitetaan sekd yksilon ettd yhteisén tavoitteita. (Savonmiki 2007, 174.) Saman
toteaa my6s Bush (2003), jonka mukaan kollegiaalisissa johtamismalleissa tavoitteet
ja organisaatiossa noudatettavat toimintapolitiikat syntyvit yhteisen tyoskentelyn
kautta. Keskustelua kidyddin organisaatiossa laajasti ja esimies on yksi keskusteluun
osallistuvista paitoksentekijoistd. (Bush 2003, 31, 179-183.) Yhteison ja yksilon
tavoitteiden yhteensovittamista ammattikorkeakouluissa tarvitaan, silli tyOyhteisé
tulee saada nopeasti mukaan ammattikorkeakouluilta edellytettivdin toiminnalli-
seen ja oppimiskulttuurin muutokseen. Myds osaamista uudistavista kdytinnon
prosesseista tulee entistd tirkeimpid, kun digitalisaatio ja globalisaatio muuttavat
toimintaympdristddmme yhd nopeammassa tahdissa.

Kaytinnossd hyvd johtajuus ammattikorkeakoulussa tarkoittaa tietoista toimin-
taa organisaation tavoitteiden sekd henkil6stén ammatillisen kasvun edistimiseksi
mutta samalla my6s jatkuvaa koko organisaation kattavaa johtamisosaamisen ref-
lektointia ja kehittimistd osana organisaatiossa toteutettavaa johtamistyotd. Johta-
juuden kautta tavoitellaan my6s yksiléiden muutosta, silli ammattikorkeakoulujen
rahoitusmallin muuttuessa my6s henkilostoon liittyvit riskit kasvavat. HenkilGs-
toon liittyvit riskit liittyvit ennen kaikkea organisaation ja henkiloston kyvykkyy-
teen oppia uutta sekd soveltaa titd oppimaansa nopeasti kiytant6on. Hyva johta-
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juus ammattikorkeakouluissa edellyttdd sekd paddmidridhakuista ettd tuloksellista
toimintaa, kun vihenevi rahoitus pakottaa keskittymiin oleelliseen. Tdmi nakyy
my6s ammattikorkeakouluille asetetuissa tavoitteissa.

Ammattikorkeakouluille asetettavat valtakunnalliset tavoitteet muodostuvat sekd
kansainvilisten ettd kansallisten arvioiden kautta ja konkretisoituvat joka neljds
vuosi koulutuksen tutkimus- ja kehittimissuunnitelmaan (KESU). Yksittdisille am-
mattikorkeakouluille asetetut tavoitteet puolestaan neuvotellaan yhteistyGssia ope-
tus- ja kulttuuriministerion kanssa. Kédytinnossi tima tarkoittaa, ettd ammattikor-
keakoulujen tavoitteita ohjaillaan monelta eri tasolta samanaikaisesti. Ammattikor-
keakoulujen johtamisjirjestelmdin liittyvd auktoriteetin oikeutus tulee sekd opetus-
ja kulttuuriministeridn asettamien tavoitteiden ettd ty6elimin ja yhteiskunnan aset-
tamien osaamisvaatimusten kautta.

Vaikka organisaatioiden luonne tulevaisuudessa muuttuu, niin tutkijana olen
padtynyt sithen, ettd johtajuus edellyttdid muun muassa seuraavia asioita. Johtajuus
edellyttid kykyid ymmartdd toimintaympiristoon sekd itseen liittyvid realiteetteja,
jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Johtajuus edellyttdd kykyd asettaa ja
luoda tavoitteita yhdessd organisaation muiden toimijoiden kanssa. Johtajuus on
organisaatiossa ennen kaikkea toiminto kuin joukko yksilditd, joilla on organisaati-
ossa tietty rooli (Schein 1996, 68; Leithwood 2003, 2; Drucker 2008, 58). Johtajuus
edellyttda kykyd motivoida henkil6st6d sekd samalla motivoitua itse. Johtajalla tulee
olla kykya johtaa ja kykyad seurata, olla keskeiselld tai marginaalisella sijalla, olla hie-
rarkkisesti yldpuolella tai alapuolella, olla individualisti tai tiimipelaaja ja ennen kaik-
kea oppija (Schein 1996, 67-68). Johtamistoiminnon tulee puolestaan kehittyd ja
uudistua osana toimintaympdriston ja tydn muutosta.

Tulevaisuuden nykyistd tietovaltaisemmassa, verkostoituneemmassa ja aineet-
tomammassa taloudessa tarvitaan erityisesti ihmisten johtamisosaamista, joka on
entistd merkittavimpi kilpailukyvyn lihde organisaatiolle (Alasoini, Jarvensivu &
Mikitalo 2012, 11). Ihmisten johtamisosaamista tarvitaan myos ammattikorkeakou-
luissa, joiden rahoitus perustuu jatkossa sithen, miten ammattikorkeakoulut pysty-
vit hyodyntimidin henkil6st66n sitoutuneita pddomia tavoiteltavien tulosten saa-
vuttamiseksi. Tarkastelen seuraavassa thmisten johtamisosaamista sekd henkiloston
kehittimistd osana henkil6stéjohtamisen kokonaisuutta.
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2.2 Henkilostojohtaminen ja henkiloston kehittaminen

Suomessa henkiléstdjohtamista pidetiin thmissuhdekoulukunnan jatkumona, kos-
ka sen perusta luotiin 1900-luvun alkupuolella timin koulukunnan teoreetikkojen
kirjoituksissa. (Seeck 2008, 153.) Yhdysvalloissa henkildstdjohtaminen tunnistettiin
omaksi johtamisalueekseen toisen maailmansodan jilkeen 1950-luvulla. Tuolloin
alettiin puhua henkil6stéhallinnosta. Suomessa vastaava kehitys tapahtui 1960-
luvulla. Kehittdmisen merkitys henkilostbasioissa korostui selkedsti 1980-luvulla,
jolloin syntyivit kasitteet HRM henkil6stovoimavarojen johtaminen ja HRD henki-
léstovoimavarojen kehittiminen. Henkiloston kehittimisen aikakausi jatkui aina
1990-luvulle asti. Tdmin vuosituhannen kehityssuuntana pidetddn puolestaan
postmodernia henkiléstdjohtamista, jonka avulla mahdollistetaan erinomaiset ja
luovat strategiat. Henkilost6johtaminen nihdddn ennen kaikkea kestivyytti ja tule-
vaisuutta luovana elementtind. (Luoma & Juuti 2009, 77; Salojirvi 2009, 23-29.)

Varhaisimmat henkilost6johtamisen mallit ovat korostaneet henkil6ston johta-
misen alisteisuutta strategiselle johtamiselle tai henkil6stén johtamisen integroitu-
mista erillisend tukitoimintona organisaation muuhun johtamiseen (Brouer, Fertis,
Laird, Perrewé, Ranft, Stoner & Zinko 2007, 117; Luoma & Juuti 2009, 77). Tind
péivind taas strategian ja henkilostdjohtamisen yhteen kytkeminen nihddin hyodyl-
lisend, koska strategisessa henkiléstGjohtamisessa tunnistetaan henkiloston kayt-
toon liittyvit strategiset valinnat (Boxall & Purcell 2003, 198). Selkeisti on nihta-
vissd, ettd henkil6éstévoimavarojen johtamisella, joka sovittaa yhteen organisaation
sisdiset prosessit toimintaymparistén mahdollisuuksiin ja tarpeisiin, on selvisti ollut
vaikutusta my6s organisaation toimintaan seka tehokkuuteen (Brouer, Ferris, Laird,
Perrewé, Ranft, Stoner & Zinko 2007, 118).

Tamai kehitys ei ndy ammattikorkeakoulujen johtamisessa. Toikka (2002) on to-
dennut ammattikorkeakoulua koskevassa tapaustutkimuksessaan, etti henkiléston
strategista oppimista ei ole pystytty yhdistimiin riittdvasti ammattikorkeakoulun
strategiaan ja tavoitteisiin. Organisaatiosta puuttuu riittdva strateginen keskustelu,
jolloin strategia-ajattelua ei ole sovitettu yhteen organisaatiossa toteutettavien joh-
tamisprosessien kanssa. Strategiassa ilmioni ja johtamisprosessin elementteind on
kysymys kokonaisuuden hallinnasta, kokonaisuuden osien riippuvuus- ja vuorovai-
kutussuhteiden systeemisesti ymmartdmisestd ja hallinnasta, tulevaisuuteen orien-
toitumisesta sekd siitd, ettd timdn pdivan pditoksilld luodaan tulevaisuutta. Strategi-
sessa oppimisessa on kyse muutoksen hallinnasta, joka haastaa yksilot mukaan ko-

kemaan ennakkoluulottomasti uutta, hyviksymiin muutos ja olemaan siind muka-

na. (Toikka 2002, 158, 204-205, 209.)
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Nopeasti muuttuva tyéeldima tarvitsee elinikdisid oppijoita. Oppimista pidetidn
jatkuvana prosessina, joka ei ole rajoittunut oppimiseen tySpaikalla tai korkeakou-
lussa, vaan sitd tapahtuu kaikkialla, missd yksilot asuvat ja eldvit (Allix 2011, 144).
Oppimisella tarkoitetaan yksilossd tapahtuvaa muutosta, jossa yksilé luo tietoa.
Uudistuminen ja muutos antavat yksilolle mahdollisuuden eldi tasapainossa ympa-
risténsd kanssa. Uudistuminen on oppimista ja oppimisen esteiden poistamista.
(Ruohotie 1996, 43, 47; Sydinmaanlakka 2006, 93.) Oppimisprosessin tuloksena
syntyy osaamista, jota puolestaan kehitetddn ja harjoitellaan. Osaaminen voi nikya
tyoelamassa konkreettisena toimintana, jolla on sekd kaytto- ettd sovellusarvoa.
(Korhonen 2005, 220; Sydinmaanlakka 2000, 87.)

Behaviorismi vaikutti vuosikymmenid tyOpaikoilla tapahtuvaan ammatillisen
osaamisen kehittimiseen. Tuolloin oletettiin, ettd tydssd tarvittava osaaminen voi-
daan midritelld etukiteen ja timin madrittelyn perusteella tiedetddn, mitd henkil6s-
tolle opetetaan tai mitd henkil6stén tulee oppia erilaisissa koulutuksissa. Tyopaikalla
tapahtuvan oppimisen keskidssd olivat yksittiiset yksilot ja sosiaalisten, kulttuuris-
ten ja organisaatioon liittyvien tekijoiden vaikutus oppimiseen saatettiin jopa aliar-
vioida. (Hager 2011, 18-19.) Ty6paikalla tapahtuvaan oppimiseen on alettu viime
vuosina kiinnittia enemmin huomiota, kun maailma muuttuu ja organisaatiot jou-
tuvat midrittelemédin toimintansa uudelleen yhd nopeammassa syklissd. Perinteiset
oppimisen mallit eivdt endd toimi, vaan tarvitaan my6s organisaatiossa olevia toimi-
joita, joilla on kyky sekd halu muuttaa kiytossi olevia toimintamalleja (Engestrém
2011, 99-100).

Kehityksen edetessd on kiynyt selviksi, ettd toimintaympiriston nopea sosiaali-
nen, taloudellinen ja teknologinen muutos edellyttdd toisenlaista lihestymistapaa
tyOssd tarvittavaan osaamiseen ja sen kehittimiseen. TyOpaikalla tapahtuvaa oppi-
mista ja suoritusta muokkaavat voimakkaasti erilaiset sosiaaliset, kulttuuriset ja
muut organisaatioon seki erilaisiin tilanteisiin liittyvit tekijat. Organisaatioissa tarvi-
taan jatkuvia ja reaaliaikaisia tyOssd oppimisen kaytint6jd sekd analysointia siitd,
miten nimé sosiokulttuuriset tekijit vaikuttavat henkiloston oppimiseen ja osaami-
sen kehittimiseen. Sosiokulttuuriset teoriat ovat saaneet vaikutteita sekd sosiologi-
asta ettd sosiaaliantropologiasta. Niiden mukaan yksittdinen oppija ei voi olla aino-
astaan analysoinnin kohteena, vaan oppimista tulee analysoida my0s erilaisissa sosi-
aalisissa toimintaympdristoissa. (Hager 2011, 18—19, 23.) Mita monimutkaisemmas-
ta kokonaisuudesta tai kentistd on kyse, niin sitd enemmain tarvitaan myo6s yhteises-
ti tuotettua kokemuksellista oppimista (Allix 2011, 145).

Oppimisesta ja osaamisesta onkin tullut entistd tirkedmpi tekiji yhteiskunnan

uudistumisessa ja kilpailukyvyn yllipitimisessd. Tama heijastuu my6s ammattikor-
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keakoulun toimintoihin, joiden kautta valmistetaan uudet osaajat entistdi nopeam-
min muuttuvan tyoelimin tarpeisiin. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan uusia op-
pimisen ja henkil6stén kehittimisen malleja, jotta sekd koulutuspalveluiden tarjonta
ettd asiakkaiden ja tyon tarpeet kohtaisivat entistd paremmin. My6s laadun paran-
tamiseksi tarvitaan yhd enemmin vuorovaikutusta ja dialogia sekid palveluiden tuot-
tajan ettd asiakkaan vililli (Engestrém 2004, 65). Ammattikorkeakoulun henkil6s-
ton kehittdmisessé taimi tarkoittaa sellaisten toimintojen rakentamista, jotka tukevat
elinikdistd oppimista. My0Os tyon tulee tarjota henkil6stolle mahdollisuuksia osallis-
tua erilaisten tyOpaikalla tapahtuvien uudistusten ja muutosten ldpivientiin osana
organisaation kehittymistd. Henkil6st6ltd puolestaan edellytetddn yhteis6- ja verkos-
to-osaamista, jotka voivat osaltaan avata uusia nikokulmia seka tuottaa omaan tyo-
hon merkittdvid uusia mahdollisuuksia (Maki 2012, 128).

Oppimista ei voida pitdd neutraalina asiana, vaan sitd tulee ohjata ja johtaa sil-
loin, kun sille on selvisti tarvetta (Allix 2011, 144). Ammattikorkeakoulun toimin-
taympiristd eroaa useiden muiden oppilaitosten toimintaympiristOstd siind, ettd
ammattikorkeakoulun toiminta-alueella ja tyGelimassd tapahtuvilla muutoksilla on
selked yhteys. Tiéstd johtuen my6s henkil6ston osaamisen kehittimiselle on jatkuva
tarve. Kun henkiloston ratkaistavana on yhd monimutkaisempia kokonaisuuksia ja
systeemeitd, niin kehittimisty6ssa ei voida endd tukeutua ainoastaan alakohtaiseen
asiantuntijuuteen, vaan tarvitaan yhd enemmin kollektiivista tyOskentelyd erilaisten
osaamisten rajapinnoilla. Kukaan kun el voi tietdd etukiteen, mitd pitiisi oppia,
vaan organisaation oppijat rakentavat uuden kohteen, jota vield ei ole olemassa
(Engestrom 2011, 87). Olen valinnut tutkimukseeni kehittivan tyontutkimuksen
viitekehyksen, koska se soveltuu mielestini hyvin ammattikorkeakoulussa tarvitta-
van kollektiivisen asiantuntijuuden kehittdimiseen sekd tyén muutosten havainnoin-
tiin. Toisaalta sen avulla voidaan edistid ammattikorkeakoulujen osaamispohjaista
strategia-ajattelua, kun organisaatiossa tarvitaan entistd kokonaisvaltaisempaa ym-
marrystd sen systeemisestd toiminnasta.

Strategista suuntaamista tarvitaan, silli osaaminen vaikuttaa organisaation toi-
minnan madrittdvistd strategisesta logiikasta johtamisprosessien ja resurssien kautta
organisaation toimintoihin (Uotila & Santti 2011, 127). Kehittimisen strategista
suuntaamista tarvitaan laajasti suomalaisissa ammattikorkeakouluissa, joiden strate-
gioissa painottuvat sekd ammattikorkeakoulun profiili ettd koulutuksen vastuualu-
eet (Kajaste ym. 2012, 38). Ammattikorkeakoulujen johtaminen edellyttid myo6s
kokonaisuuden hallintaa, koska ammattikorkeakoulujen toiminnot ovat yhid enem-
min toisiinsa kytkeytyneitd kompleksisia kokonaisuuksia. Erilaisten toimintojen ja

kytkent6jen kautta syntyy puolestaan uutta osaamista sekd tavoiteltavia tuloksia.
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Uuden osaamisen ja tavoiteltavien tulosten synnyttdmiseksi organisaatiossa tarvi-
taan kdytint6jd, jotka tukevat tehokkaasti sekd osaamisen ettd tiedon jakamista.

Valituilla strategioilla on selkedsti vaikutusta my6s organisaatioiden toimintakéy-
tanteisiin. Boxall ja Haesli (2005) ovat tutkineet organisaation henkiléststrategian
sekd osaamisen ja tiedon jakamisen strategioiden vilistd yhteyttd kahdessa eri yri-
tyksessd. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla korkean teknologian yrityksessa
toimivia paallikoitd, jotka vastasivat tuotekehityksestd sekd henkilostoprosesseista.
Toisessa organisaatiossa strateginen lihestymistapa painotti teknologian hyodynta-
mistd osaamisen ja tiedon nikyviksi tekemisessd. Kun taas toisen organisaation
strateginen ldhestymistapa painotti yksiléiden vilisen vuorovaikutuksen tirkeyttd
osaamisen ja tiedon, erityisesti hiljaisen tiedon, jakamisessa. Tulosten perusteella he
toteavat, ettd niitd kahta strategista lihestymistapaa ei tule pitdi toisistaan erillisin,
vaan osaamisen ja tiedon jakamiseksi organisaatioissa tarvitaan molempia. TAmai
lisiksi tarvitaan osaamisen ja tiedon jakamista tukevaa organisaatioympiristod sekd
-kulttuuria. (Boxall & Haesli 2005, 1958-1959, 1969, 1971.)

Cabrera ja Cabrera (2005) ovat tutkimuksessaan padtyneet puolestaan sithen, et-
ta erilaisilla henkiléstévoimavarojen johtamiseen liitetyilld kdytinno6illd on selvisti
vaikutusta organisaation osaamisen ja tiedon tehokkaaseen jakamiseen. Organisaa-
tioissa tulee tuolloin kiinnittdd huomiota erilaisiin sosiaalipsykologisiin tekijoihin
seki henkil6stéjohtamisen kéytint6ihin. Organisaatioissa tarvitaan positiivisen
asenteen luomista osaamisen ja tiedon jakamiseen, osaamisen ja tiedon jakamista
tukevaa luottamuksen kulttuuria sekd huomion kiinnittdmistd kehityskeskustelukay-
tinteisiin, palkitsemiseen, tyon suunnitteluun sekd henkildstén kehittdmiseen. (Cab-
rera & Cabrera 2005, 732-733.) Tarkastelen seuraavassa lihemmin henkiléstén
kehittimistd osana organisaation toimintoja.

Henkil6ston kehittiminen on yksi henkiléstéjohtamisen kdytinteistd (Tyson &
York 2000, 161; Boxall & Purcell 2003, 1; Salojarvi 2009, 31). Henkiloston kehit-
timiselld tarkoitetaan tyGelimissi olevien yksiléiden, koko organisaation tai koko
tyoeliman kehittimisen aluetta, joilla pyritddn lisidmaan henkil6stén toimintaval-
miuksia ja suoritustasoa (Ruohotie & Honka 1999, 166; Tyson & York 2000, 162;
Mullins, ] 2002, 693—694, 696; Juuti & Vuorela 2002, 57-58; Boxall & Purcell 2003,
5; Salojirvi 2009, 155; Tomé 2011, 525). Organisaatioissa toteutetulla henkil6stén
kehittimiselld on tuettu yksiléiden kehittymistd. Toisaalta organisaatiossa toteutetut
henkil6ston kehittimisen kiytinteet heijastavat yhteiskunnassa, johtamisessa ja
tyon historiallisissa muodoissa tapahtunutta kehitystd (Bass 1994, 3; Tomé 2011,
528).
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Tyo6n, johtamisen sekd henkiloston kehittdmisen kidytinteiden muutosta on syytd
tarkastella my6s ammattikorkeakoulussa, jonka tavoitteena on valmistaa opiskelijoi-
ta yhi nopeammin muuttuvan tyéelimin sekd yhteiskunnan tarpeisiin. Tietoisuus
niiden historiallisten tyGtyyppien toimintaa ohjaavasta vaikutuksesta auttaa myos
ymmirtimain paremmin nykytilannetta sekd mahdollistaa ammattikorkeakoulussa
tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen.

Victor ja Boyntonin (1998) mukaan tyén historiallisia tyOtyyppeja ovat muun
muassa kisityd, massatuotanto ja yhteiskehittely. Ndmid tyon historialliset tyypit
kuvaavat pelkistetysti sitd, millaisia tuotantotapoja ja tyon organisoitumisen muoto-
ja eri aikakausina on vallinnut. Siirtyminen eri tyGtyypistd toiseen edellyttid organi-
saatiolta uuden oppimista ja osaamisen kehittamistd. Eri tyGtyyppien vililld osaami-
nen kumuloituu, jolloin uusi tyotyyppi voi rakentua edellisissd vaiheissa syntyneiden
kokemusten ja tiedon varaan. (Victor & Boynton 1998, 7.) Historiallisesti muotou-
tuneilla tyStyypeilld on selkedsti ollut myds vaikutusta organisaatioissa toteutettui-
hin henkildston kehittimisen kdytinteisiin.

Jotta organisaatioissa tarvittavia henkiloston kehittimisen kéytinteitd voisi arvi-
oida paremmin, niin kdyn lyhyesti ldpi kahden ty6tyypin, eli kisityén ja massatuo-
tannon, tyén muotojen kehitystd historiallisten tyStyyppien mukaan henkiloston
kehittimiseen liitettynd. Nididen kahden ty6tyypin avulla pohdin tutkimuksessani
sitd, millainen henkil6ston kehittimisty6é tukisi parhaiten ammattikorkeakouluissa
tarvittavan osaamisen kehittimistd sekd tiedon jakamista. Tdmid tyén muotojen
kehittymisen kulku tuo luontaisesti esiin tutkimuksen myShemmissi vaiheessa
lihemmin tarkasteltavaksi vield yhden ty6tyypin eli yhteiskehittelytyon.

Victor ja Boyntonin (1998) mukaan kisityémiinen tyé on perustunut tekijin
omaan osaamiseen, jolloin sitd on voitu pitdd uuden tiedon luomisen perustana.
Kisitydmadisen tyon tekijd tuottaa ja kehittdd itsendisesti yksilollisid ja uniikkeja tuot-
teita. Kdsitydmadisesti tuotettu tieto ei ole organisaatiota hyodyttivid, vaan se pois-
tuu tekijoidensd mukana. Kisitydmiinen tuotanto on ndin ollen haavoittuvaista ja
kallista sekd herkkai laadun vaihtelulle. (Victor & Boynton 1998, 20, 23—-24.) Monet
asiantuntijatyot perustuvat edelleen kisitydmiiseen tyGotteeseen. Yhteisiin tavoit-
teisiin pyrkiville johtamiselle ei ole tuolloin sijaa, koska kasityOldinen tietdd itse
parhaiten ammattiinsa kuuluvat yksityiskohdat. Asiantuntija vastaa myos itsendisesti
oman ty0nsi suunnittelusta ja kehittimisestd. Henkiloston kehittiminen on kidytin-
n6ssid yksilon itsensd midrittelemdd kehittimistoimintaa niiden tavoitteiden suun-
nassa, mita asiantuntija on itselleen asettanut.

Massatuotantoon siirryttdessd tuotanto ja toiminnan johtaminen jakaantuu erilli-

siin toimintothin, joilla kaikilla on oma tehtivinsid. Organisaatiossa paitintivalta

37



kuuluu johdolle ja jokaiselle yksilolle seki tehtiville on midritelty selkeit tehtdvit ja
vastuut. Kun tehtivit ja vastuut tiedetdin, niin henkiloston kehittdmisestd vastaavat
toimijat organisoivat massakoulutuksia eri rooleissa tyoskenteleville tyontekijoille.
Koulutusten avulla parannetaan tyontekijéille kuuluvien tehtivien hallintaa. (Aho-
nen ym. 2010, 21, 24, 26.) Massatuotantoon liittyvdd laadunvaihtelua on pyritty
vihentimain kirjoitetuilla ohjeilla, standardoiduilla prosesseilla sekd noudattamalla
yhteniisia tuotespesifikaatioita (Victor & Boynton 1998, 50). Massatuotannon aika-
na organisaatioihin muodostui my6s henkil6stopaillikbiden ammattikunta, kun
organisaatioissa on tarvittu erilaisista henkiléstohallintoon kuuluvista tehtavista
vastaavia toimijoita (Bass 1994, 4). Henkil6ston kehittiminen on nahty organisaati-
oissa tukitoimintona, jonka mahdollistamana yksittdisten henkiléiden osaamista
kehitetdin organisaatiossa olevien tehtivien ja roolien mukaisesti.

Tulevaisuudessa henkiléston kehittimisen merkitys tulee entisestddn lisddnty-
mdin, kun tiedosta ja osaamisesta on tullut yhi tirkeimpi tekijd organisaation me-
nestysti ja taloudellisen arvon luomista (Gipp 2011, 21; Tomé 2011, 525). Henki-
16st6n kehittdminen tulisikin ndhdd organisaatiossa laaja-alaisesti, jolloin organisaa-
tio rakentuu henkil6stén vahvuuksille ja organisaatio puolestaan auttaa henkil6stoa
kehittymadn (Drucker 2008, 147). TyOyhteisOssi tarvitaan tuolloin yhteistd ymmar-
rystd siitd, miten yksildiden osaamiseen kohdistuvat kehittimistarpeet sovitetaan
yhteen organisaation kehittimistarpeiden kanssa (Poikela 2005, 29). Tdhdn organi-
saation ja yksildiden kehittdmistarpeiden yhteensovittamiseen on vaikuttanut erityi-
sesti teknologiassa tapahtunut nopea kehitys. MyOs organisaatioiden toiminta ja
niissd tehtdvd ty6 on jatkuvassa muutoksessa, mikd edellyttdid molemmilta sekd
toimintaympdristoon sopeutumista ettd samanaikaista uudistumista. Henkil6ston
kehittimisen strategiselle suuntaamiselle tulee organisaatioissa tuolloin erityinen
tarve, jotta organisaation strategiset tavoitteet on mahdollista saavuttaa.

Henkil6ston kehittimisen strateginen suuntaaminen ei valttimittd ole helppoa,
silld henkil6ston kehittimiselle on vuosien saatossa asetettu organisaatioissa erilaisia
tavoitteita. Henkiloston kehittimisen tavoitteena on voinut olla organisaation op-
pimisen edistiminen sindnsi, jolloin kehittdmistoimenpiteilld ei ole yhteyttd yksiloi-
tyihin tavoitteisiin, vaan oppiminen nihdiin itseisarvona. Toisaalta henkil6ston
kehittiminen on nihty organisaatiossa vilinearvona, jonka avulla saadaan aikaan
organisaatiolle tarpeellista osaamista. (Salojarvi 2009, 155-157.) Organisaatiossa
atkaisemmin kdytossd olleet henkil6ston kehittimisen toimintamallit voivat jopa
kriisiytyad, mikéli niitd ei soviteta yhteen toimintaymparistossa ja tyOssd tapahtuvien

muutosten kanssa. Ty6yhteison oppiminen tulisikin nihdd erdinlaisena kehittyvina

38



litketoiminnan hallinnan prosessina, joka muodostuu mairitetyn oppimisen, etsivin
oppimisen seki ekspansiivisen oppimisen etenevisti lilkkeestd (Ahonen 2008, 91).

Strategisten tavoitteiden ohjaava vaikutus on lisinnyt ammattikorkeakouluissa
tarvetta entistd tietoisempaan ja tavoitteellisempaan henkil6ston kehittdmistyohon.
Ammattikorkeakoulussa osaamisen tarkastelu pelkistidn itseisarvona ei tuolloin
endd riitd, koska osaamisen kehittimiseen tulee mukaan strateginen kytkenti. Pel-
kistddn kehittimispainotteisen eli oppimista itseisarvona edistdvin henkildst6joh-
tamisen haasteeksi on usein muodostunut juuri kehittimistoiminnan strateginen
suuntaaminen (Salojdrvi 2009, 28). Mikali henkil6ston kehittiminen nostetaan tie-
toisemmin osaksi organisaation strategista toimintaa, niin henkiléstén kehittdminen
voidaan nihdi yhtend organisaation arvonluonnin prosessina.

Kun tarkastelussa keskitytddn organisaation arvonluonnin prosesseihin, niin
huomiota tulee kiinnittid myo6s sithen, miten nima organisaation arvonluonnin
prosessit syntyvit ja miten niitd kehitetddn tai millaista johtamisty6td nithin organi-
saatioissa liitetdan. Kun tavoitteena on kehittad samanaikaisesti seké yksilon toimin-
tavalmiuksia, uudistaa organisaation toimintatapoja ettd tukea erilaisten yhteistyo-
muotojen rakentumista, niin kisitydmdisen tyon aikakaudelta periisin oleva yksilén
itsensd madrittelema koulutus tai massatuotannon aikakaudelta 1iht6isin oleva hen-
kil6ston tehtidvikohtainen koulutus ei tuolloin enia riitd. Organisaatioissa tarvitaan
yhid enemmiin strategioista ja toiminnasta laht6isin olevaa yhteistoiminnallista kehit-
timistd sekd jatkuvaa organisaatiotasoisen kyvykkyyden rakentamista. Kyse on tuol-
loin my6s tyopaikalla ja tyOyhteisoissd tapahtuvasta osaamisen ja tiedon tuottami-
sesta, jakamisesta ja johtamisesta (Poikela 2005, 31).

Pelkki strateginen ymmairtiminen ei ammattikorkeakouluissa riitd, vaan strategi-
an lisiksi ammattikorkeakoulujen henkiloston kehittimisessé tulee huomioida myos
yksiloiden erilaiset tarpeet, jotta kehittimisen lopputulos olisi sekd organisaatiota
ettd yksilod palveleva. Asiantuntijoiden sitoutuminen tyohoén sekd organisaatioon
edellyttdd johtamista, jossa tuetaan sekd yksiloiden toimijuutta ettdi mahdollistetaan
yksiléiden ammatillisten intressien toteuttaminen (Eteldpelto, Hokkd, Rausku-
Puttonen & Vihisantanen 2012, 104). Tuolloin my6s henkiléstén kehittimiseen
kuuluvalla johtamis- ja esimiestyOlld, osana strategisten tavoitteiden saavuttamista,
on organisaatiossa erityistd merkitystd. Kdytdinnon toiminnassa syntyvien monita-
hoisten vuorovaikutussuhteiden rakenne puolestaan muodostaa toimintajirjestel-
min, jossa kohteen toteuttamiseksi muotoutunut historia liittyy aina laajempaan
historiallisesti muotoutuneeseen toimintaan (Ahonen ym. 2010, 41).

Ty6tehtivit muuttuvat, joten myo6s tyotehtivissd ja tyoroolissa tarvittava osaa-
minen tulee nihdd dynaamisena ja muuttuvana (Sitkaniemi 2011, 6). Télld on vaiku-
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tusta my6s nithin organisaation kiytinteisiin, joiden tulisi tukea henkiléstén osaa-
misen ja ammatti-identiteetin kehittymistd osana strategista johtamista. Sitoutumista
tihdn osaamisen kehittimiseen voidaan puolestaan lisitd tekemilld oppimisesta ja
osaamisesta nikyvi sekd keskeinen strategisen toiminnan tavoite, johon investoi-
daan sekid aikaa ettd rahaa (Ruohotie 2000, 67). Monesti kuitenkin johtamistyé ja
johtamispuhe ovat julkisen sektorin organisaatioissa keskittyneet hallinnollisten
prosessien sujuvuuden parantamiseen eivitkd niinkddn erilaisiin osaamisen kehit-
tymistd tukeviin johtamiskaytinteisiin.

Henkil6st6johtamiseen liitetyt johtamisprosessit ja niissd onnistuminen ovat ol-
leet viime aikoina myo6s julkisen sektorin organisaatioissa esimiestyon kehittimisen
painoalueina. Téstd on ollut selkedsti hy6tya (Mattila 2013, 6). Vuonna 2010 henki-
16st6johdon ryhmd HENRY ry. toteutti henkiléstobarometrikyselyn, johon vastasi
1890 henkil6stbammattilaista sekd yksityiselta ettd julkiselta sektorilta. Toteutetun
kyselyn mukaan esimiesten tehtéviin tulee kuulumaan jatkossa yhid enemmin henki-
l6stéjohtamiseen liittyvid osa-alueita. Johdon- sekd esimiestyon kehittdminen tule-
vat painottumaan kollegiaalisen johtajuuden kehittimiseen ja samalla sekéd johtami-
nen ettd esimiestyé ammattilaistuvat. (Viitala & Rybatzki 2011, 195.)

Henkil6stéjohtamisen seki kollegiaalisen johtajuuden kehittimista tarvitaan jul-
kisen sektorin organisaatioissa, silli onhan myd6s julkisen sektorin organisaatioiden
menestyminen ja tuottavuus yhteydessi sithen, miten henkil6st66n sitoutunutta
pddomaa kasvatetaan tai osataan hyodyntid organisaation kehittimisen tukena.
Tdma tulee korostumaan erityisesti ammattikorkeakoulujen kehittdmisessi ja profi-
loinnissa. Henkiléstdjohtaminen tulisikin nihdd organisaatiossa toimintana, jonka
avulla luodaan mahdollisuuksien ja uusien vaihtoehtojen etsimistd ja 16ytdmisté
edistdvdd toimintakulttuuria (Salojarvi 2009, 29). Henkildst6johtamisen vaikutta-
vuus puolestaan nikyy organisaation tuloksissa (Suni 2006, 123). Tuloksien merki-
tys tulee korostumaan my6s ammattikorkeakoulujen toiminnassa, kun tulosten
perusteella vaikutetaan ammattikorkeakoulun saamaan rahoitukseen.

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin muuttuessa henkiloston kehittimisen
tulisi johtaa my6s ammattikorkeakoulujen suoritusten paranemiseen. Zack, Mc-
Keen ja Singh (2009) toivat tutkimuksessaan esiin, ettd organisaation tietojohtami-
sen kiytinnot, joihin kuuluu my6s osaamisen edistiminen, ovat yhteydessd organi-
saation suorituksen paranemiseen (Zack, McKeen & Singh 2009, 404). Johtamisen
avulla puolestaan tuetaan ja kannustetaan ihmisid hyédyntimdin osaamistaan orga-
nisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kianto 2013, 24). Yhteisten tavoit-
teiden saavuttaminen on valttimitontd, mikali ammattikorkeakoulut haluavat me-

nestyd my6s uuden tulospohjaisen rahoitusmallin ohjatessa niiden paivittdista tyota.

40



Tistd johtuen ammattikorkeakoulun uudistumisen ja tuottavuuden nikékulmas-
ta ei ole siis lainkaan samantekevidd, millaisilla johtamisprosesseilla organisaation
pddomaa kehitetddn, motivoidaan ja osaamisen ajantasaisuudesta huolehditaan.
Henkil6st6johtamiselta edellytetiin konkreettisia kehittdmistoimia muuttuneissa
kilpailuolosuhteissa, jotka ovat vastakohtia aikaisemmalle hallinnolliselle johtamis-
tavalle (Sddevirta 2006, 60). Tama on hyvi tiedostaa my6s ammattikorkeakoulujen
rakenteellisten muutosten edetessi, silld tulechan ammattikorkeakouluorganisaation
sdilyttdd kehittymis- ja uudistumiskykynsd toimintaympiristssi tai rakenteissa ta-
pahtuvista muutoksista huolimatta.

Henkil6st6johtamisen kautta voidaan ammattikorkeakouluihin luoda toimiva ja
avoin vuorovaikutus, jonka avulla mahdollistetaan asiantuntijuuden, asiantuntijayh-
teisGjen sekd uuden osaamisen luominen. Toimintaympdristén monimutkaistuessa
ja ennustettavuuden vihentyessd tarvitaan myos useita erilaisia toimintoja ja toimi-
joita, jotka muodostavat yhdessd uusia oppimisyhteis6ja sekd hyodyntivit aktiivi-
sesti erilaisuutta osana organisaation toiminta- ja kokeilukulttuuria. Kéytinnossa
timid merkitsee my6s organisaatiossa ja yhteisissd olevan monipuolisen osaamisen
edelleen hyddyntimistd niin, ettd asiantuntijalla on mahdollisuus ty6skennelld eri-
laisten osaamisten rajapinnoilla.

Henkil6stéjohtamisen kautta on huolehdittava my0s siitd, ettd ammattikorkea-
koulun ty6toiminta kehittyy erilaisten tychén kohdistuvien muutosten ja kehitta-
mistarpeiden my6ti. Huomio kiinnittyy tuolloin sithen, miten uusia teknologioita
otetaan tarkoituksenmukaisella tavalla kdytt66n, koska niitd ei ole mahdollista tuoda
endd vanhoihin hierarkkisiin rakenteisiin tai toimintoihin. Ammattikorkeakouluissa
tarvitaan uudella tavalla rakentuneita kokonaisvaltaisia ja systeemisid toiminta- ja
johtamismalleja. Nama ammattikorkeakoulun toiminta- ja johtamismallit huomioi-
vat toimintaympariston muutokset ja muuttuvat ketterdsti avoimen systeemin peri-
aatteita noudattaen.

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin muuttuessa asiantuntijaorganisaation
henkiléstdjohtamiseen tulee mukaan myds taloudellinen ja tuloksellinen paine.
Kaytinnossd timid edellyttdd organisaatiossa olevan osaamisen hyddyntimistd ja
yhdistdmistd uudella tavalla entisti paremmin ja joustavammin. Tuolloin johtami-
sessa tarvitaan ennen kaikkea ymmarrystd siitd, miten tyOyhteisoissd tehtdvi tyd ja
osaaminen kytkeytyvit organisaation muihin toimintoihin, toimintaympiristoén
sekd laajempiin systeemeihin. Toisaalta tarvitaan myds arviointia siitd, miten ndma
toiminnot ja osaamiset tulevat edelleen kehittymdidn. Myos innostamiselle, inno-

voinnille ja innostumiselle tulee olla asiantuntijaorganisaatiossa aina riittavisti tilaa.
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2.3 Osaamispohjainen strategia-ajattelu muutoksen tukijana

Ammattikorkeakoulut ovat organisaatioita, joilla on tahto toimia uudistajan roolissa
sekd osaamisen ettd alueen kilpailukyvyn vahvistamiseksi (Apajalahti ym. 2013, 48).
Kiytinndssd timi voisi tarkoittaa parhaiden johtamiskiytintjen kokeilua ja kehit-
timistd sekd ndiden uusien innovaatioiden siirtimistd osaavien yksildiden kautta
eteenpdin tyelimiin. Ammattikorkeakoulujen rooli johtamiskaytintdjen uudista-
jana ja edistdjani olisi merkittivimpi, mikili ne my6s omilla johtamiskaytinteillain
voisivat tukea sekd kehittdd muuttuvassa tybeldmissi tarvittavaa johtamisosaamista.
Johtaminen ty6ni haastaa erityisesti sellaiset julkisten organisaatioiden johtamismal-
lit, joissa lihtokohtana ei aina ole ollut pitkille kehittyneiden johtamisprosessien
osaaminen, vaan jopa erilaiset poliittiset virkajirjestelyt.

Johtamistyon merkitys organisaatiolle korostuu entisestain, kun toimintaympa-
risté on muuttunut entistd monimutkaisemmaksi. Tamad muutos koskettaa juuri nyt
ammattikorkeakouluja, joiden rahoitusmalli, perustehtivd suhteessa perinteiseen
koulumaiseen lihestymistapaan sekd kansainvilistymisen mukanaan tuomat haas-
teet, edellyttdvit nykyisten johtamistapojen kriittistd tarkastelua. Millaista johtamista
ammattikorkeakouluissa tarvitaan? Tuolloin my6s organisaation johtamisprosessei-
hin liitetyn johtamisosaamisen kehittyminen edellyttid sddnnoéllisin viliajoin tapah-
tuvaa johtamisosaamisen uudelleenmairittelya.

Ammattikorkeakoulujen odotetaan panostavan nykyisti enemmin luovuuden ja
innovatiivisuuden kehittdmiseen. Organisaatioina ne kuuluvat osaksi kansallista
innovaatiojirjestelmai, joka tuottaa yrityksille ja yhteiskunnalle tulevaisuuden ty6-
elimiosaajia. Toiminnassa timid on merkinnyt jinnitettd opetuksen sekid tutkimus-
ja kehitystoiminnan vililld, mité erityisesti johtamistyon kautta tulisi vahentaa. Toi-
saalta innovatiivinen ja uutta luova strategia edellyttivit enemmin voimavaroja ja
resursseja, koska ne merkitsevat samalla investointeja tutkimukseen, kehitykseen
sekd uuden osaamisen kasvattamiseen eli voimavarojen laatuun (Korpelainen 2005,
31-32). My6s osaamisen johtamiseen liitetddn usein innovatiivisen kulttuurin piir-
teitd. Osaamisesta ja sen johtamisesta onkin tullut oppilaitosorganisaatioille yha
merkittivimpi osa niissi toteutettavaa johtamistyota.

Osaamisen johtamisesta ja sen merkityksestd organisaatiolle on keskusteltu jo
pitkddn akateemisessa kitjallisuudessa. Monesti keskustelun pohjana on ollut re-
surssipohjainen strategia-ajattelu, jonka mukaan arvo asiakkaalle syntyy, kun organi-
saatio hy6dyntdi, luo ja kehittdd kyvykkyyksidan. (Uotila & Sintti, 2011, 109.) Yksi
keskeisempid kisitteitd resurssipohjaisessa strategia-ajattelussa on ydinosaaminen,
jonka Prahalad ja Hamel (1990) miirittelivit yhdeksi keskeiseksi tekijaksi organi-
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saation kilpailuedun luomisessa. Ydinosaamisalueet koostuvat yleensd hiljaisesta
kokemukseen perustuvasta tiedosta. Ydinosaamisia on myos vaikea kopioida, koska
ne ovat organisaatiospesifeji. Johto tukee ydinosaamisen rakentumista luomalla
strategisen arkkitehtuurin. (Prahalad & Hamel 1990, 84.) Kun osaamisen johtamista
on kasitelty resurssipohjaisena, niin tarkastelussa on padsaiantoisesti ollut organisaa-
tion strateginen taso (Uotila & Sintti, 2011, 110). Téssd strategisen tason keskuste-
lussa henkil6sté on nihty monesti resurssina muiden resurssien eli koneiden ja
laitteiden joukossa. Tidssd lihestymismallissa henkilostoresurssien tuottavuutta voi-
daan esimerkiksi lisitd erilaisten palkitsemisjirjestelmien kannustamana.

Toisaalta osaamisen johtamista on tarkasteltu yksilon nikokulmasta. Tuolloin
tarkastelussa on ollut yleensd henkil6ston kehittiminen, jota on perinteisesti toteu-
tettu organisaation henkildstéosastoilla tai henkil6stoyksikoissd. Osaamisen johta-
misella viitataankin joskus suppeasti henkiloston kehittimiseen, joka on keskeinen
osa osaamisen vaalimista, kehittdmistd ja uudistamista, mutta se ei kata kaikkia
osaamisen johtamisen alueita (Viitala 2000, 254). Osaamisen johtamisen teoriakent-
td onkin edelleen laaja ja sen haasteena on usein organisaatiotason osaamisen ja
yksilétason kyvykkyyksien kisittely toisistaan irrallisina. Strategisen johtamisen kir-
jallisuus ei valttimattd kisittele yksilétason osaamista ja yksilotason osaamisen kir-
jallisuudessa ei puolestaan huomioida osaamisen strategista kytkentdd. (Uotila &
Santti 2010, 127.) Henkilst6johtamista ja henkil6ston kehittimistd olen tarkastellut
lihemmin kappaleessa 2.2.

Osaamisen johtaminen kisitteend ei ole siis yksiselitteinen ja sitd voidaan tarkas-
tella monista eri nikokulmista. Yhden tarkastelutavan osaamisen johtamiselle antaa
osaamispainotteisuus, jota pidetddn strategisena valintana. Osaamispainotteisuus
korostaa tuolloin ithmisten ja inhimillisten ominaisuuksien merkitystd toiminnan
menestystekijand. Yksiléiden ominaisuudet voivat oikein johdettuna siirtyd organi-
saation ominaisuuksiksi. Olennaista on tuolloin nahdé henkiléstéresurssit dynaami-
sena kokonaisuutena, mitd voidaan kehittdd ja uudistaa organisaation tavoitetilan
saavuttamiseksi. (Luoma 2009, 46.) Timi edellyttdd my6s osaamisen johtamista ja
kehittimistd tukevaa johtamis- ja esimiestyOta.

Viitala (2002) on tutkimuksessaan tarkastellut niitd esimiestyon piirteitd ja ele-
menttejd, jotka edistivit organisaation menestymiselle tirkedd oppimista johtamas-
saan tyOyhteisossa. Tutkimuksen avulla on pyritty ymmairtdmidin ja kuvaamaan
osaamisen johtaminen esimiesty6ssd -ilmiétd. Tdtd Viitala on selvittinyt kirjalli-
suusanalyysilla sekd laadullisella esitutkimuksella, haastattelemalla osaamisen johta-
misen asiantuntijoita. Tdmin lisiksi hdn on tutkinut ilmi6étd kyselytutkimuksen
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avulla, jonka avulla on verifioitu mallia seki tehty empiirisia tarkennuksia. (Viitala
2002, 29, 41, 186, 206. )

Tutkimustulosten mukaan esimichen tehtaviin kuuluu mairitelld ja kehittdd or-
ganisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisdltéd. Esimichen
vastuulla on varmistaa strategioiden edellyttimien osaamisten riittiminen omalla
vastuualueellaan. Tietimyksen rakentumisen lisdksi tarvitaan myos osaajien sitou-
tumisen vaalimista. Esimiehen tulee kehittda tietoisesti organisaation ilmapiiria, kun
tyGyhteisossd halutaan edistdd oppimista. Esimies luo my0s rakenteita ja toiminta-
malleja, jotka varmistavat, systematisoivat ja kehittivit oppimista edistdvid keskus-
telua ja sitd tukevaa tietoisuutta yhteiséssd. Tutkimuksessa korostui erityisesti dialo-
gi oppimista tukevan keskustelun tirkeind muotona, mutta samalla myos keskeise-
ni esimiestyon haasteena. (Viitala 2002, 186, 189, 192, 204.)

Dialogin merkitystd korostaa myos Vuori (2009), jonka mukaan ammattikorkea-
kouluissa osaamisen johtamisen rinnalla tarvitaan my6s ihmisten johtamista, silld
ilman motivaatiota ja jaksamista tuoreinkaan osaaminen ei muutu sellaiseksi laaduk-
si tal innovaatioiksi, joita ammattikorkeakoulut tarvitsevat. Ammattikorkeakoulu-
opettajien lihiesimichilld olisi mahdollisuuksia tukea opettajia erilaisissa muutoksis-
sa, mikéli strukturaalisen johtamiskehyksen lisiksi ammattikorkeakouluissa otettai-
siin kaytt6on myos HR-johtamiskehys. Tuolloin ldhiesimiehen tehtidvina on auttaa
yhdistimidin henkil6ston tarpeet organisaation tarpeisiin. HR-johtamiskehyksen
avulla lahiesimies oppii nikemiin opettajien osaamista muutenkin kuin erilaisten
kompetenssien summana. (Vuori 2009, 201.) Kéiytinndssi timi tarkoittaa osaami-
sen johtamisen tarkastelua ennen kaikkea systeemisenad ilmioni, jossa seki yksilota-
son osaaminen ettd osaamisen strateginen kytkenti yhdistetdin.

Huotari (2009) on luonut tutkimuksessaan mallin strategisesta osaamisen johta-
misesta kunnallisille sosiaali- ja terveystoimialoille ja kuvannut sen toteutumista
sekd keskeisid kehittimiskohteita sosiaali- ja terveystoimialojen johtamistoiminnas-
sa. My6s esimies ja strategia toimivat timan tutkimuksen mukaan oppimisen suun-
taajina. Strateginen osaamisen johtaminen on osaltaan tilan luomista oppimiselle ja
osaamisen kehittimiselle. Tutkimus on kuvaileva jakautuen kahteen vaiheeseen.
Tutkimuksen ensimmadisessa vaiheessa ryhmaihaastatteluiden avulla on keritty tietoa
strategisten osaamisen johtamisen ydinalueista kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimi-
aloilla esimiesten kisityksind. Toisessa vaiheessa laadullisen aineiston pohjalta tuo-
tettua strategisen osaamisen johtamisen mallia on tarkennettu teoreettisella osuu-
della ja operationalisoitu kyselylomakkeeksi. Kyselylomake lihetettiin 669:lle kunti-
en sosiaali-ja terveysalojen esimichelle. (Huotari 2009, 13, 15, 17, 198.)
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Tutkimustulosten mukaan strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja
terveystoimialoilla edellyttidd kehittimistd etenkin strategisessa johtamisessa. Tieto
strategiasta tai henkilOstostrategian olemassaolosta ei ollut tavoittanut kaikkia esi-
miehid. Toisaalta esimiehet toivoivat selkedmpid ja johdonmukaisempia strategioita,
jotka my0Os nikyisivat aiempaa vahvemmin toimialan ohjaamisessa. Tarkeimmaksi
kehittimiskohteeksi vastauksissa nousi kuitenkin henkil6stén mukaanotto strategi-
seen keskusteluun. Henkilost6johtamisen ja siten my6s osaamisen johtamisen stra-
tegialdht6isyys edistdd osaltaan strategian toteutumista. Esimiesten yhteisten kes-
kusteluiden lisidminen, ohjauksellinen vuorovaikutus strategisessa suunnittelussa ja
kollegoiden vertaistuen kayttiminen edistiisivit taas osaltaan esimiesten strategisen
johtamisosaamisen osaamista. Osaamisen johtaminen on olennaista nihdd syste-
maattisena, strategiaan perustuvana toimintana. Organisaatioon tarvitaan osaamisen
johtamisessa malli, joka sovittaa osaamisen johtamisen strategian eri tekijit organi-
saation kaikilla tasoilla organisaation strategiaan. (Huotari 2009, 189, 192, 197.)

Strategisen tason puuttuminen nikyi selvisti myos Hyrkkadn (2009) tutkimuk-
sessa, joka kisitteli osaamisen johtamista Suomen kunnissa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli mallintaa ja kuvata osaamisen johtamisen ilmiétd Suomen kunnissa. Tut-
kimuksen empiirinen osa perustui neljdn haastatteluun seki kyselytutkimukseen,
jossa kohderyhmini olivat kaikki Suomen 444 kuntaa. Jokaisesta kunnasta on valit-
tu vastaajaksi yksi henkil6stéasioiden asiantuntija. Tutkimuksen mukaan osaamisen
johtaminen oli ymmarretty kunnissa melko huonosti strategiaan liittyvini asiana.
Osaamisen johtamisen keskeinen haaste olikin tutkimuksessa lipikdydyn kirjalli-
suuden mukaan sitoa osaamisen johtaminen strategiaan. Johdon osallistumisella oli
selvd vaikutus kuntien osaamisen johtamiseen. Mitd vihemmin johto osallistui
osaamisen maarittelyyn, sitd vihemman osaamisen johtaminen liittyi kunnan strate-
gioihin tai systemaattisiin jirjestelmiin. Mitd enemmin johto osallistui osaamisen
madrittelyyn, sitd enemmain osaamisen johtamisessa tavoiteltiin sekid strategista
kytkentdd, ettd jirjestelmien hyodyntimistd. Tutkimustulosten mukaan osaamisen
johtaminen tavoiteorientaationa on seki strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio
ettd strategialdhtoinen jirjestelmdorientaatio. (Hyrkds 2009, 27, 94-95, 150, 161,
167.)

Osaamisen johtamisessa tavoitteena onkin usein yhdenmukaisen nikemyksen
luominen asiasta sekid yhteisten kisitteiden selventiminen kommunikaation mah-
dollistamiseksi. Osaamisen johtamista pidetddn ennen kaikkea kompleksisena ko-
konaisuutena, joka niyttdytyy erilaisena eri vastuualueilta tarkasteltuna. Yhteinen
orientaatio osaamisen tarkastelulle lisdd kuitenkin mahdollisuuksia sithen, ettd orga-

nisaation osaamista koskevan tilan ja tarpeiden osalta kyetddn riittdvadn herkkyy-

45



teen, ollaan ajan tasalla ja kyetddn toimimaan proaktiivisesti. (Uotila & Pihkala
2010, 9.)

Osaamisen johtaminen liittyy ldheisesti my6s kisitykseen tiedosta. Virkkusen
(2001) mukaan osaamisen johtamisessa kehittimisen painopiste on siirtynyt nykyi-
sen tiedon hallinnasta uuden osaamisen tuottamiseen. Tuolloin huomiota kiinnite-
tidn erityisesti uuden osaamisen muodostamiseen erilaisissa yhteisdissa ja verkos-
toissa. Osaamisen johtamisessa eri toimintoja sovitetaan yhteen yhteistoiminnallisia
menetelmid eli konsepteja hyviksi kiyttien. Konseptien avulla yhteisen toiminnan
kohde hahmotetaan paremmin, mikd auttaa sitoutumaan yhteiseen toimintaan ja
samalla ne rakentavat siltaa eri nikokulmia edustavien tahojen vilille. Koska osaa-
minen esiintyy aina toisistaan erillisind olevina asiantuntijuuden aloina, niin konsep-
teilla mahdollistetaan erilaisten osaamisten ja resurssien yhdistiminen. Konseptit
toimivat osaamisten yhdistdjind ja sillanrakentajina sekd kokoavat eri alojen osaajat
yhteen. Konsepteihin liittyy aina my0s sisdinen jinnite osa-alueiden osaamisen ke-
hittimisen ja kokonaisuuden hallinnan kehittimisen valilld. (Virkkunen 2001, 11—
18.)

Myo6s Kivinen (2008) on tarkastellut tutkimuksessaan tiedon ja osaamisen joh-
tamista (knowledge management) teoreettisesti sekd empiirisesti kdytinnon toimin-
tana terveydenhuollon organisaatioissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selkeyttdd
knowledge management -kisitettd kisiteanalyysin avulla ja kuvata tiedon ja osaami-
sen johtamisen toteutumista seka selittdd sithen vaikuttavia tekijoitd terveydenhuol-
lon organisaatioissa. Kisiteanalyysi sisilsi 56 kansainvilistd artikkelia vuosilta 1985—
2003. Kyselytutkimukseen osallistui puolestaan erikoissairaanhoidon, perustervey-
denhuollon sekd yksityisen terveydenhuollon organisaatiossa eri tasoilla ty6skente-
levid johdon edustajia. Tulosten mukaan kisiteanalyysin aineistona olevissa artikke-
leissa oli vain harvoin miiritelty knowledge management -kisite eksplisiittisesti ja
tasmallisesti. Kisiteanalyysissa knowledge management -kisitteen ominaisuuksiksi
tulivat systeemisyys, yhdistivyys, hallinta, oppiminen ja edistivyys. Lahikisitteitd
ovat aineettoman piadoman johtaminen, organisatorinen oppiminen ja tiedon hallin-
ta. Kivinen mainitsee tutkimuksessaan kolme sukupolvea, jotka esiintyvit tiedon ja
osaamisen johtamisen keskustelussa ja tutkimuksessa. Ensimmdisessa sukupolvessa
on keskitytty tiedon prosessointiin ja siirtimiseen tietotekniikkaan hy&dyntien.
Tietoa tarvittiin pditoksenteossa. Toisen sukupolven tiedon ja osaamisen johtami-
sessa korostui hiljaisen, kokemuksellisen tiedon ja osaamisen arvo, luonne ja merki-
tys organisaatiolle. Yhteisollisyys vahvistui ja tietotekniset ratkaisut tukivat timin
yhteisollisyyden rakentumista. Kolmannessa sukupolvessa sosiaalisuus korostuu

entistd vahvemmin, jolloin kyse on organisatorisesta dialogista sekd jaetuista tulkin-
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noista. Empiiristen tutkimustulosten mukaan strategiatietoisuus julkisissa tervey-
denhuollon organisaatioissa oli puutteellista. Organisaation visio, strategia ja tavoit-
teet ovat keskeisid liht6kohtia tiedon ja osaamisen johtamisessa. (Kivinen 2008,
19,190,192-194.)

Osaamisen ja tiedon johtamisen strateginen kytkentd, dialogin, jaettujen tulkin-
tojen sekd uuden osaamisen tuottaminen ja tiedon luominen ovat keskeisid myos
Salojarven (2009) tutkimuksessa, jossa osaamisen johtamisen kehittyneisyyttd on
tarkasteltu organisaatiossa erilaisina vaitheina (Kuvio 1). Ensimmiisessd vaiheessa
henkil6ston kehittiminen ja koulutus on liitetty osaksi yksilon tai ryhmin toimin-
taa, mutta strategista kytkentdd ei ole olemassa. Henkiloston nykyisien tehtdvien
vaatimukset arvioidaan suhteessa henkil6ston osaamiseen. Toisessa vaiheessa hen-
kiloston osaamista pyritddn kartoittamaan niin, ettd sitd voidaan hyédyntii organi-
saatiossa laajemmin tai silli voidaan ennakoida tulevaisuuden osaamistarpeita.
Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen on kokonaisvaltaista ja laajamittaista
organisaation kehittimistoimintaa, jolloin strategia ohjaa kehittimistd yksiléiden,
ryhmien, ty6yhteison ja verkostojen tasolla. Osaaminen kuuluu osaksi strategiapro-
sessia. Neljinnessd vaiheessa osaamisen johtamisen tavoitteena on uuden, innova-
tiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Ty6yhteison kulttuurilla ja dialogilla on kes-
keinen merkitys, jolloin osaamisesta tulee my06s strategisen uudistumisen kaytto-
voima. Osaamisen johtamisesta puolestaan tulee strategista kun se kytketdin tule-
vaisuuden tavoitteisiin (Salojarvi 2009, 148-149).

Organisaation ja

i Yhteisollinen
sen verkostojen

luovuus

osaaminen
Organisaation Osaaminen osana
osaaminen strategiaprosessia
Ryhmien Osaamismittaukset
osaaminen ja -kartoitukset
Yksilén Henkilostokoulutus
osaaminen ja kehityskeskustelut
Nykyisten Tulevaisuuden Uuden
tehtdvien haasteisiin tiedon
hallinta vastaaminen luominen

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen kehittyneisyyden nelja vaihetta (Salojarvi 2009)
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Esimichen tulee siis kehittda ja mairittdd sellaisen osaamisen suuntaa, jolla on mer-
kitystd organisaation menestymiselle (Viitala 2002, 86). Olennaista ihmisten ja
osaamisen johtamisessa onkin nikemys tulevaisuudessa tarvittavasta asiantuntijuu-
desta ja siind tarvittavasta osaamisesta (Kallioinen 2007, 284). Osaamisen johtamis-
ta voidaan tilloin pitdd myOs osana strategian toteuttamista, jonka avulla pdistidn
toiminnan tavoitteisiin (Viitala 2006, 67; Otala 2008, 81; Huotari 2009, 195). Til-
16in tarvitaan my6s osaamista, jonka tavoitteena on edistdd henkildstén mahdolli-
suuksia osallistua uusien luovien strategioiden rakentamiseen osana laajempaa op-
pimisprosessia sekd osaamisen kehittimista.

Peter Senge (1990) tarjoaa yhden lihestymistavan osaamisen johtamiseen tarkas-
tellessaan oppimista tukevaa johtajuutta oppiva organisaatio -kisitteen kautta. Op-
piva organisaatio muodostuu neljistd perustekijistd; henkil6kohtainen mestaruus,
mentaaliset ajatusmallit, yhteisen vision rakentaminen ja tiimioppiminen. Henkilo-
kohtaisella mestaruudella tarkoitetaan yksiléiden kykyéd sitoutua elinikdiseen oppi-
miseen selkeyttimilld ja syventimailld henkilokohtaista visiota sekd kykenemailld
elimidin jatkuvassa oppijan roolissa. Mentaalisilla ajatusmalleilla puolestaan tarkoi-
tetaan syville juurtuneita yleistyksia tai kuvia siitd, miten maailma meille hahmot-
tuu. Mentaaliset ajatusmallit vaikuttavat sithen, mitd pystymme nikemain, joten
organisaation oppimiskyvyn lisdédmiseksi tarvitaan niiden mallien yhteistd tyosti-
mistd. Yksilot ovat kytkeytyneitd toisiinsa yhteisen jaetun vision kautta ja jaettu
yhteinen visio taas vastaa yksinkertaisimmillaan kysymykseen, miti me haluamme
organisaationa luoda ja saavuttaa. Tiimioppimisella Senge viittaakin tiimin kykyyn
oppia yhdessd, jolloin tiimi oppii enemmin kuin tiimin yksittdiset jisenet. Tdmin
lisiksi tarvitaan kehittynyt systeeminen nidkemys, joka tarkoittaa ennen kaikkea
kokonaisuuksien havaitsemista. Systeeminen nidkemys toimii perustana neljille
muulle. (Senge 1990, 6-10, 139, 142, 175, 206.)

Sengen malli on sovellettavissa my6s ammattikorkeakoulutoiminnan ja raken-
teiden uudistamiseen, silli menestydkseen ammattikorkeakoulut tarvitsevat ennen
kaikkea systeemisyyttd, jacttua visiota sekd henkiloston mukaan ottamista tihin
yhteiseen kehittimistydhon. Organisaatio nihdéddn toisiinsa vaikuttavien elementti-
en kautta. Organisaatiota ei voida niin ollen tarkastella vain yksittdisen tekijin tai
toiminnon kautta, vaan tarvitaan kykyd nihdd my6s ndiden viliset vaikutussuhteet.
Mallista ei tule kuitenkaan selkedsti esiin, miten oppimista tukeva johtajuus tai
osaamisen kehittiminen edistdvit konkreettisesti organisaation strategisia tavoittei-
ta. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan selkedsti osaamisen strategista kytkentda sa-

moin kuin konkreettisia kehittimistoimia. Tuolloin organisaation uudistumiskyky
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edellyttdd, ettd tarkastelun kohteena on myds organisaation strateginen kyvykkyys
(Kianto 2011, 9).

Jotta organisaatioissa olevaa osaamista olisi mahdollista hyodyntid sekid organi-
saation strategisessa suunnittelussa ettd yksiléiden kehittimisen edistimisessd, niin
tarvitaan entistd kokonaisvaltaisempaa eli systeemisempad nikemystd osaamisen
johtamiseen ja kehittimiseen (Nielsen & Rasmussen 2011, 486). Tarkastelussa tulisi
olla tuolloin kokonaisvaltainen osaamispohjainen strateginen ajattelu ja tita tukeva
johtaminen. Osaamispohjaista strategista johtamista pidetidin yhtenid osaamisen
johtamisen lahestymistapana, jossa kytkeytyy yhteen sekd organisaation strateginen
ettd yksilotason ajattelu.

Tarkastelen osaamista seuraavaksi Sanchezin (1997; 2004) mallin mukaisesti.
Tidssd mallissa organisaatio nihddin avoimena systeemind, joka toimii vuorovaiku-
tuksessa ymparistonsa kanssa materiaali-, informaatio- ja energiavirtojen vilityksel-
ld. Avoin systeemi mukautuu ympiristo6nsi sisdistd epdjarjestystd vihentimalld
sekd omia rakenteita, prosesseja ja muita komponenttejaan muuttamalla. Sanchez
jakaa organisaation osaamisen teorian neljaidn dimensioon: dynaaminen, systeemi-
nen, kognitiivinen ja holistinen. Dimensioiden kautta tulee esiin my6s nelja erilaista
osaamisen johtamisen tapaa. Ensimmiiseksi osaamiseen kuuluu organisaation kyky
vastata dynaamisen ympiriston tuomiin haasteisiin omilla osaamisprosesseilla. Jotta
organisaatiossa oleva osaaminen olisi kestivaa, niin sen tulee vastata tuolloin seki
ulkoisen toimintaympiriston ettd sisdisen dynamiikan haasteisiin. Organisaatio ky-
kenee suuntaamaan energiansa tarpeen mukaan ja titd kehitystd ylldpitdd organisaa-
tion johto. Toiseksi osaamiseen kuuluu taito johtaa organisaation systeemistd luon-
netta ja suhdetta muihin organisaatioihin. Tuolloin kyse on erityisesti koordinaatio-
kyvystd. Kolmanneksi osaamiseen kuuluu kyky johtaa organisaation kognitiivisia
prosesseja. Johto vastaa organisaatiossa olevien resurssien tehokkaasta kdytOsta.
Neljdnneksi osaamisen tiytyy 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 hyodynnetdidn myos erilaisia teknisid jér-
jestelmia, joithin luetaan myo6s erilaiset toiminnanohjausjirjestelmat. Hallinger ja
Snidvongs (2008) toteavat, ettd 1990-luvun puolivilissi erilaiset johtamista tukevat
toiminnanohjausjarjestelmat ovat lisddntyneet organisaatioissa. Tdma on helpotta-
nut ja tehostanut johtamisen tueksi tuotetun tiedon analysointia. Tiedon analysointi
on relevanttia myOs oppilaitosymparistOssi, jossa johtamisesta vastaavilta edellyte-
tidn lisddntyvdd ymmirrystd erilaisia toimintaan liittyvid tunnuslukuja kohtaan.

Tunnuslukujen analysoinnin tulisi puolestaan ohjata pditoksentekoa ja titd kautta
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vaikuttaa my6s toimintojen kehittimiseen kiytinnon johtamistyossa. (Hallinger &
Snidvongs 2008, 13.) Vaikka tunnuslukujen ymmirtiminen ja analysointi kuuluvat
ensisijaisesti johtamisty0ssd tarvittavaan osaamiseen, niin tunnuslukujen taustalla
olevaa organisationaalista osaamista tarvitaan organisaatiossa myos laajemmin. Toi-
saalta tarvitaan my6s osaamiseen liitettyjen tunnuslukujen arviointia, jotta voidaan
varmistaa, ettdi myOs oppimista on tapahtunut.

Osaamisen johtaminen on johtamista, jossa yhdistyvit 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 yhtymaikohtia osaamisen johtamiseen. (Hyrkis
2009, 64.) Kaytinndssd osaamisen johtaminen on erilaisten ja eritasoisten osaamis-
ten johtamista sekd kehittdmistd valittujen strategioiden ohjaamana. Ammattikor-
keakoulun johtamisty6ssia tima merkitsee sitd, ettd ammattikorkeakoulun yksikoita
ja yksiloitd tuetaan sekd ohjataan vuositasolla erilaisin tavoin ja resurssein. Asian-
tuntijuus kehittyy my6s erilaisten systeemien ja ulkoisten sekd sisdisten vaikutteiden
rajapinnoilla. TAmad edellyttdd esimiehiltd strategisen osaamisen johtamisen hallin-
taa.

Huotarin (2009) tutkimusaineistosta nousi esiin viisi strategisen osaamisen joh-
tamisen pailuokkaa; strateginen johtaminen, osaamisen strateginen johtaminen,
toiminnan johtaminen, aineettoman pddoman tutkiminen ja johtaminen. Jotta
osaamisen johtaminen olisi osa strategista toimintoa, se tulee nostaa nikyviksi
osaksi strategian muotoilua, toimeenpanoa ja arviointia. Strateginen osaamisen
johtaminen edellyttid hyvid strategisen johtamisen hallintaa, strategiaan sitoutumis-
ta sekd muiden johtamisprosessien tukea. Strategia siirtyy henkil6ston osaamiseen
strategisen henkiléstéjohtamisen kautta. Esimicheltd timi edellyttdd muutoksen
johtamisen taitoja, strategian sisdistimistd seka sen tulkintaa tyontekijéille. (Huotari
2009, 180, 196.) (vrt. Sydinmaanlakka 2002, 161, 163; Viitala 2006, 297; Otala
2008, 287; Lahtinen 2009, 167) Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea syste-
maattista johtamisty6td, jolla turvataan organisaation tavoitteiden ja pddmiirien
edellyttimi osaaminen nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 20006, 38).

Osaamispohjainen strategia-ajattelu sopii hyvin ammattikorkeakoulukontekstiin
sekd samalla my6s timin tutkimuksen liht6kohdaksi. Ammattikorkeakoulut ovat
organisaatioita, jotka toimivat laheisessd vuorovaikutuksessa elinkeinoeliman, alu-
eellisten sekd kansainvilisten kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa. Kéytinnossa
timd tarkoittaa, ettd ammattikorkeakouluun kytkeytyneiden sekd ammattikorkea-
kouluissa tyoskentelevien toimijoiden erilaisista osaamisista on mahdollista saada

aikaan yhteiskuntaan kehittyneempid kokonaisuuksia. Toisaalta organisaatioon syn-
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tyy uutta osaamista koko ajan strategisten tavoitteiden suunnassa. Osaamisen joh-
taminen on samalla my0s strategisen ajattelun oppimista osana organisaation sys-
teemistd kehittymistd, kun toiminnan uudistumisen periaatteet rakennetaan osaksi
organisaation johtamiskaytinteitd ja toimintamalleja.

Sanchezin malli saattaa aluksi vaikuttaa mekanistiselta tavalta lihestyd osaamisen
johtamista, jolloin organisaatioissa tulee kiinnittdd huomiota sithen, miten organi-
saatio osallistetaan yhteisten mallien rakentamiseen. Toimintamalleista ei pida tulla
organisaatioissa itsetarkoitusta, vaan niiden tulee rakentaa yhteistd orientaatiota,
kokeilukulttuuria sekd uusia strategioita. Ammattikorkeakoulujen tulisi toimia
avoimen systeemin periaattein, jolloin ammattikorkeakoulut vaikuttavat ymparis-
tonsa toimintaan ja vaikuttuvat siitd. Tama hejjastuu my6s ammattikorkeakoulujen
uudistettuihin toimilupiin, joissa edellytetddn samanaikaisesti sekd organisaatiora-
kenteiden ettd strategian mukaisten toimintojen kehittimistd. Jotta kehittimisty6
voisi onnistua, niin ammattikorkeakouluissa tarvitaan ymmirrystd organisaatiossa
talld hetkelld olevasta osaamisesta sekd organisaation sdantoihin ja vilineisiin kyt-
keytyneesti sosiokulttuurisesta tiedosta. Tyon historiallisten kehitysvaiheiden ym-
mirtiminen puolestaan mahdollistaa paremmin tyén nykyisten vaatimusten hah-
mottamisen sekd ammattikorkeakoulun oman tyStoiminnan edelleen kehittimisen.

Toiminnan monimutkaistuessa on mahdotonta olettaa, ettd yksittdinen esimies
kykenisi hallitsemaan osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan johtamis-
toiminnan kokonaisuutta ilman sitd tukevia prosesseja ja tyovilineitd. Osaamispoh-
jainen strategia-ajattelu tulee nihdd laajemmin yhteisollisend kehittimisty6ni, jossa
ammatillisen asiantuntijuuden ja toimintojen uudistaminen tapahtuvat kollegiaali-
sesti organisaation ja yksilon kanssa yhteisesti keskustellen seki yhteisista tavoitteis-
ta sopien. Organisaatiossa olevasta erilaisuudesta syntyy myos organisaation rikka-
us. Organisaatioissa tarvitaan ennen kaikkea asiantuntijuuden sivusuuntaista kehit-
tymistd, mika tarkoittaa liht6kohdiltaan monien, kilpailevien ja toisiaan tiydentivi-
en nikékulmien yhdistelyd (Engestrém 20006, 13).

Yksiloiden kannalta osaamispohjaisen strategia-ajattelun sekd titd tukevien vali-
neiden tulisi puolestaan toimia joustavasti yksilon ammatillista kasvua ja organisaa-
tion uudistumiskyvykkyyttd edistien. Kdytinndssd timi tarkoittaa toimijuuden ja
fragmentoituneen ammatillisen identiteetin tukemista yllityksellisessd toimintaym-
paristossd. Osaamisen johtaminen ammattikorkeakoulussa on ennen kaikkea vuo-
rovaikutteista toimintaa, joka koostuu yksilé-, ryhma- ja organisaatiotason elemen-
teistd. Ndmi elementit puolestaan vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa ja mahdollistavat

organisaation joustavan toiminnan. Joustavaa toimintaa puolestaan tarvitaan yha
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kompleksisemmassa ja epijatkuvammassa ympiristOssa, jossa seka yksilot ettd or-
ganisaatiot tind paivini toimivat.

Tissa tutkimuksessa osaamisen johtamisen tulevaisuus ammattikorkeakoulussa
tarkoittaa selkedsti strategiaan kytkeytynyttd systeemistd johtamistoimintoa, jonka
kautta organisaatiot luovat kilpailukykydin sekd pystyvit vastaamaan paremmin
tulevaisuuden osaamishaasteisiin. Osaamisen johtaminen edellyttdd toimiakseen
organisaatiokulttuuria, joka perustuu yksilon vapauteen ja itseohjautuvuuteen, mut-
ta samalla varmistaa erilaisten odotusten yhteensovittamisen seki tulkintojen yh-
denmukaisuuden. Tdmi tarkoittaa, ettd organisaatiotasolta ailemmin tarkasteltua
resurssipohjainen strategia-ajattelu seka yksilon kehittymistd edistivd henkil6ston
kehittimistoiminta yhdistetiddn (Kuvio 2). TAmi osaamispohjainen strategia-ajattelu
puolestaan mahdollistaa sekéd yksilon ettd organisaation arvonluontiprosessien ke-
hittymisen.

Strateginen johtaminen,
ydinosaaminen, johto

Organisaatio
o “~._ Osaamispohjainen strategia-ajattelu

Organisaation arvonluontiprosessien
kehittyminen
Yksilé

Henkildstdn kehittaminen,
yksilén kehittyminen,
henkiléstéosasto

Kuvio 2. Resurssipohjaisen strategia-ajattelun seka yksilon kehittymista edistdvan henkiloston
kehittdmistoiminnan yhdistdminen

Tutkimusten perusteella osaamisen johtaminen on kisitteeni edelleen moniulottei-
nen ja osin myos jisentymiton, mutta samalla my6s monessa organisaatiossa jo
tunnistettu ja kaytetty johtamisorientaatio. Selkedsti oli havaittavissa, ettd monissa
empiirisissd tutkimuksissa osaamisen johtamisen kytkeminen strategiaan puuttui,
vaikka osaamisen johtamisessa strategiselle kytkennalle oli selked tilaus ja tarve.
Strategisen kytkenndn puuttuminen tarkoitti, ettd osaamisen kehittiminen ei tuke-
nut organisaatioissa strategian toteutumista. Keskeiseksi kehittimiskohteeksi orga-
nisaatioissa toiminnassa nihtiin johdon ja esimiesten oma toiminta, jolla he edista-
vit tiedon ja oppimisen jakamista edistavai tyGkulttuuria. Vaikka osaamisen johta-

minen ja kehittiminen on ilmiénd monitahoinen ja haastava, niin timin monimut-
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kaisuuden hallitsemiseksi voidaan organisaation kehittimisessd hyodyntdd erilaisia
malleja. Ndmi erilaiset mallit voivat puolestaan auttaa organisaatiossa olevan toi-
minnan ymmirtimisessd sekd muutoksen edistdmisessa.

Tissd tutkimuksessa liht6kohtana on, etti osaamispohjaista strategia-ajattelua
on mahdollista oppia, jos toiminnan uudistumisen periaatteet rakennetaan osaksi
organisaation johtamis- ja toimintakdytanteitd. Tama tarkoittaa yhd enemmin yhtei-
sollisten toimintatapojen hyodyntdmistd sekd horisontaalisen sivusuuntaisen asian-
tuntijuuden kehittimistd osana organisaation toimintakdytinteitd. Tuloksellisuuden
vaikuttaessa entisti enemmin ammattikorkeakoulun rahoitukseen on selvii, ettd
jokainen ammattikorkeakoulu haluaa varmistaa itselleen parhaan osaamisen. Téll6in
tarvitaan johtamisosaamista my0s sithen, miten nima erilaiset osaamiset tunniste-
taan ja organisaatiossa olevaa erilaisuutta tuetaan sekd johdetaan. Tidmin kokonai-
suuden hahmottamiseen ja hallitsemiseen tarvitaan puolestaan uusia johtamisty6n
vilineitd sekd nykyistd ammattimaisempaa esimiestyota.

Henkil6ston osaamisen johtamisen ja kehittimisen esille nostaminen ammatti-
korkeakoulussa on erityisen tirkedd nyt, kun vihenevien resurssien my6td organi-
saation kaytossid olevan osaamispadoman merkitys ja sen strategisen johtamisen
tarve lisddntyy. Nopeasti muuttuva tyoelima asettaa oppilaitosorganisaatioille ja
erityisesti ammattikorkeakouluille tyovilineisiin, toimintakiytinteisiin ja sisaisiin
toimintamalleihin liittyvid muutospaineita. On tiedettivi, millaista osaamista tyOssi
talld hetkelld tarvitaan ja toisaalta tarvitaan visio siitd, miltd ty0 voisi vuosien paasta
nayttdd. Ammattikorkeakoulujen toiminnassa tarvitaankin samanaikaisesti seki
pidemmille katsovaa ennakointity6td ettd monipuolisia ja -alaisia reaaliaikaisia tyo-
elimayhteyksid. Organisaatiotasolla timd merkitsee ketteryyttd ja kyvykkyyttd elad
samanaikaisesti tassi ja tulevassa, paivittiisessd tyOssa.
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3 AMMATTIKORKEAKOULU JOHTAMISEN,
KEHITTAMISEN JA MUUTOKSEN KONTEKSTINA

Tarkastelen seuraavassa lyhyesti ammattikorkeakoulujen historiaa ja kehitystd. Tar-
koituksena on kuvata ammattikorkeakoulu erityisesti tyopaikkana seké tutkimukses-
sa toteutettujen kehittimisinterventioiden kontekstina.

Vuonna 1990 hallituksen koulutuspoliittisessa selonteossa esitettiin ammattikor-
keakoulukokeilua koulutusjirjestelmin kehittimiseksi. Toisen asteen koulutuksessa
olevat ongelmat olivat tulleet selvasti nakyviin 1980-luvun lopussa, jolloin 1960- ja
1970-luvuilla suunniteltu keskiasteen tutkinnon uudistus ja sen tuottama koulutus ei
vastannutkaan enda tyGeldimin tarpeeseen. (Salminen 1997, 314-315.) Laki ammat-
tikorkeakoulujen kokeilusta annettiin kevidilldi 1991 (Lehtisalo & Raivola 1999,
149). Koulutusjirjestelmin uudistuksen taustalla olivat uudet kisitykset oppimisesta
ja tiedosta. Alueellisille ammattikorkeakouluille asetettiin tavoitteeksi koulutus- ja
osaamistason nostaminen. Samalla lisittiin oppilaitoksen autonomiaa, vahvistettiin
alueellista kehittimistyotd, vaikuttavuutta ja tyoelimiyhteyksid. Keskeisid koulutus-
poliittisia tavoitteita olivat tutkintojarjestelmin selkeyttiminen, uusien yhteistyo-
muotojen etsiminen ja vertailtavuuden helpottaminen. Opetussuunnitelmauudis-
tuksella tavoiteltiin opiskelijoiden valinnanmahdollisuuksien lisddntymistd ja monia-
laisuuden toivottiin tuottavan enemmin alojen vilistd yhteisty6td sekd uusia opin-
tokokonaisuuksia ja koulutusohjelmia. (Raivola, Kekkonen, Tulkki & Lyytinen
2001, 131-133,)

Opistotasoisten oppilaitosten muuttaminen korkeakouluiksi sekd korkeakoulu-
tasoisen ammattikorkeakoulutuksen kehittiminen edellytti oppilaitoksilta monia
samanaikaisia kehittimisponnisteluita. Toisaalta tarvittiin vahvaa hallinnollista ni-
kemystd ja padtoksentekokykyd, kun erillisistd opistotasoisista oppilaitoksista luotiin
yhtendinen ammattikorkeakoulukokonaisuus. Kangasniemen (2002) mukaan am-
mattikorkeakoulun alkuvaihe merkitsi opettajille valtavaa tydmiirin kasvua. Viliai-
kaisille ammattikorkeakouluille asetettiin selkeitd opettajien osaamista kehittivid
tavoitteita, kuten tohtori- ja lisensiaattitutkintojen seki ylempien korkeakoulutut-
kintojen maard, opettajien tyokokemus ja ammattitaito, ammatillisten jatko-
opintojen mdird ja laatu, pedagoginen tiydennyskoulutus, opetusmenetelmien

muutokset, kielitaito sekd opettajavalinnan toimivuus. Opettajat suorittivat jatko-
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tutkintoja ja osallistuivat seki jatko- ettd tiydennyskoulutukseen. Opettajien edelly-
tettiin toimivan valmentajina ja opetuksen tuli muuttua luokkamuotoisesta opetuk-
sesta itsendisiksi projektitoiksi sekd muiksi monimuotoisiksi opiskelutavoiksi. (Kan-
gasniemi 2002, 156-157, 162.)

Toisaalta uudistuksella tavoiteltiin opintojen tason ja laadun parantamista, jotta
ammattikorkeakoulut olisivat my6s kansallisesti ja kansainvilisesti kilpailukykyisid
(Lehtisalo & Raivola 1999, 153). Ammattikorkeakoulujen kidynnistyessi ammat-
tiopettajien tyStietoisuuteen liitettiin mukaan mielikuvien maailman academic drift -
ilmié. Ilmién mukaan oli selvisti havaittavissa, ettd yksittdinen ammattiopettaja
pyrki matkimaan sitd mielikuvaa, joka hinelld oli yliopisto-opettajasta. Tieteen-
alaansa identifioituneet ammattiopettajat olivat selkedsti halukkaampia nostamaan
omaa statustaan ammattikorkeakoulun avulla, kun taas opettajuuteen identifioituvat
ammattiopettajat pitdytyivit vanhassa tyotietoisuudessa. Ammattiopettajan ty6 alkoi
muuttua ammattikorkeakoulussa virkamiehestd koulutuksen ja tydelimin vilid
risteileviksi innovaattoriksi. (Tulkki 1993, 201-202, 205.)

Ammattikorkeakoulujen kehittimistyotd ohjasi erityinen pyrkimys korkeatasoi-
seen, tyoelamaldheiseen ja yhteiskunnallisesti vaikuttavaan koulutukseen eurooppa-
laisen kehityksen mukaisesti. Ammattikorkeakouluopiskelussa puolestaan tavoitel-
tiin monialaista osaamista, uusia osaamisrakenteita sekd pyrittiin vastaamaan tyo-
elimistd tuleviin osaamisvaatimuksiin. Ammattikorkeakouluille ja tiedekorkeakou-
luille mairiteltiin toisistaan poikkeavat roolit. (Rask 2002, 31-34.) Ammattikorkea-
kouluille annettiin mahdollisuus edetd myos tiedekorkeakouluja pidemmalle omalla
erityisalueellaan (Lehtisalo & Raivola 1999, 152). Tydelimin, sidosryhmasuhteiden
ja erilaisten asiakkuuksien merkitys korostui entisestdin, kun tutkimus- ja kehitys-
toiminta tuli lainsddadinnén kautta mukaan ammattikorkeakoulutoimintoihin vuon-
na 2003 (Ammattikorkeakoululaki 351/2003). Tamin lisdksi ammattikorkeakouluil-
ta on edellytetty aktiivista alueen kehittdmistd osana soveltavaa tutkimus- ja kehitys-
tyotd. Toisaalta myOs kansainvilistymisen tarve ohjaa organisaatioiden sekd henki-
l6ston kehityksen suuntaa. Projektimaiseen tyoskentelyyn siirtyminen seka kansain-
vilisten opiskelijoiden lisiantyminen onkin korostanut ammattikorkeakoulussa
tarvetta erilaisten kulttuurien, asiakkuuksien, teknologioiden ja tutkimusmenetelmi-
en hallintaan. Tdmi kehitys on osaltaan lisinnyt ja entisestidin monipuolistanut
henkiloston osaamiselle asetettuja vaatimuksia.

Tamid 1990-luvulla tapahtunut korkeakoulutuksen rakennemuutos tapahtui sa-
manaikaisesti teollisuus ja elinkeinopolitiikan alueella toteutettujen muutosten kans-
sa. Niistd yksi oli kansallisten, alakohtaisten ja alueellisten innovaatiojirjestelmien

rakentaminen. Ammattikorkeakoulujen aseman vahvistuminen innovaatiojirjestel-
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main kuuluvina toimijoina toi mukanaan monenlaisia muutos- ja kehittimispaineita
ammattikorkeakoulutukseen. Ammattikorkeakoulut alkoivat suunnata tutkimus- ja
kehittimistoimintaa alueen kehittimiseen. Ensisijaisesti tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnan haasteet kohdistuivat rahoituksen hankkimiseen, toiminnan organisointiin,
yhteistyoverkostojen luontiin seki henkilokunnan riittavin koulutustason luontiin.
(Lyytinen & Tulkki 2001, 69-70.)

Vastaavia koulutusreformeita tapahtui my6s monissa muissa maissa. Englannis-
sa vuonna 1988 alkanutta koulutusreformia ohjasi selvisti rahoitusmallin muutos,
joka merkitsi oppilaitoksille uudenlaista kilpailutilannetta. Tdmi uusi kilpailutilanne
puolestaan pakotti kiinnittimdin myos ammattikorkeakouluissa entisti enemman
huomiota strategiseen suunnitteluun seka asiakaslihtoisyyteen. Menestyneimpien
strategioiden taustalla oli ennen kaikkea asiakastarpeiden ymmirtiminen. (Conway,
Mackay, Yorke 1994, 29, 35.) Englannin lisdksi my6s 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, 350.)

Ammattikorkeakoulujen toimintaan kohdistuu jatkuvasti useiden eri intressi-
ryhmien odotuksia, joten my6s ammattikorkeakoulujen toimintaa voidaan tarkastel-
la useista eri nakokulmista (Apajalahti ym. 2013, 13). Erilaisten intressi- ja viiteryh-
mien lisddntyessd sekd toimintaympiristossd tapahtuvien muutosten my6td ammat-
tikorkeakouluissa joudutaankin arvioimaan yhé uudelleen niiden omia toimintamal-
leja ja -prosesseja. Toisaalta ammattikorkeakouluissa vaikuttavien intressi- ja viite-
ryhmien moninaistuminen on Marttilan (2010) mukaan vaikuttanut my0s yksittais-
ten opettajien ammatti-identiteettiin. Nykyinen ammattikorkeakouluopettajuus
koostuukin useammista kulttuurisista opettajuuksista ja nididen opettajuuksien maa-
rittelyvalta on siirtynyt ammattikorkeakoulun eri intressiryhmille, pois opettajilta
itseltddn. Ammatillisen identiteetin fragmentoitumisen myotd organisaatioissa on
tarvetta jatkuvalle identiteettityOlle sekd yksilo- ettd yhteisGtasolla. Marttilan mu-
kaan ammattikorkeakoulut voivat omilla toiminnoillaan joko tukea tai vaikeuttaa
titd ammatillisen identiteetin rakentamisprosessia. (Marttila 2010, 87-88, 97.) Am-
matillisen identiteetin uudelleen rakentamiseen tarvitaan puolestaan monipuolisia
toiminta- ja kehittimismalleja sekd ennen kaikkea ihmisten johtamista tukevaa esi-
miestyotd. Kaytinnossd timd merkitsee sekd ammatillisia identiteettineuvotteluita
etti toimijuuden tukemista erilaisissa muuttuvissa tilanteissa. Erityisesti tilli on

merkitystd mittavissa strategisissa muutoksissa.
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Ammatillinen identiteetti tarkoittaa yksilon kisitystd itsestddn ammatillisena
toimijana (Eteldpelto, Hokka, Rausku-Puttonen & Vihisantanen 2012, 96). Uusien
ammatillista identiteettid tukevien toiminta- ja kehittimismallien rakentaminen ei
ole organisaatioissa kuitenkaan yksinkertaista. Tami tuli esiin my6s Hokdn (2012)
tutkimuksessa, joka tarkasteli opettajankouluttajien ammatillisen identiteetin uudis-
tamisen ja organisaation kehittimisen vilisid jannitteitd. Tutkimuksen mukaan opet-
tajankouluttajien ammatillisen identiteetin uudistumista estivit sekéd kulttuuriset ettd
rakenteelliset tekijit; rajanylitysten vihiisyys opettajankoulutuslaitoksen sisilla,
erilaiset resurssikamppailut eri aineryhmien vililld seka ristiriita opettajankouluttaji-
en vahvan yksil6llisen toimijuuden ja organisaation kehittimisen valilld. (Hokka
2012, 228.) Ammatillisen identiteetin sekd organisaation samanaikaista uudistumista
kuitenkin tarvitaan, jotta toiminnan laatu ja tuloksellisuus voidaan varmistaa toi-
mintaymparistossa tapahtuvista muutoksista huolimatta.

Ammattikorkeakouluopettajalle ammatti-identiteetin muuttuminen ammatillises-
ta opettajasta kohti ammattikorkeakouluopettajaa on ollut seka yksilolle ettd koko
yhteis6lle merkittivd ponnisteluja vaativa kehittimisty6. Toisaalta ammattikorkea-
koulut organisaatioina ovat samanaikaisesti tulleet yhé lihemmiksi elinkeinoeliman
kaltaista toimintaa. Tdhdn muutokseen on vaikuttanut my6s ammattikorkeakoulu-
jen ohjausmekanismien uudistuminen. Vuonna 2010 ammattikorkeakouluille ase-
tettiin ensimmiistad kertaa tulostavoitteet. Ohjaukseen liittyvissd muutoksessa yhte-
ni tavoitteena onkin ollut vahvistaa ammattikorkeakoulun oman strategiatyon ja
valitun toimintaprofiilin merkitystd. Toisaalta muutoksella on pyritty hakemaan
toimivampia ja tehokkaampia ammattikorkeakoulukokonaisuuksia.

Tilld hetkelld ammattikorkeakoulujen sopimuksiin on kirjattu yhteiset tavoitteet,
korkeakoulun tehtavit, profiili, painoalat, alakohtaiset tutkintotavoitteet ja muut
maarilliset tavoitteet, korkeakoulun merkittivimmait kehittimistoimet sekd valtion
osoittaman rahoituksen perusteet. Ammattikorkeakoulujen ohjausta toteutetaan
kirjallisen palautteen kautta. Kdytinnossd timid merkitsee, ettd sopimuskauden ai-
kana korkeakouluille annetaan vuosittain kirjallinen palaute edellisen vuoden toi-
minnasta. (Opetusministerioén julkaisuja 2009, 12, Korkeakoulut 2009:Yliopistot ja
ammattikorkeakoulut korkeakoulupolitiikan toteuttajina.) Vuonna 2014 ohjausme-
kanismia uudistettiin jilleen. Ammattikorkeakoulujen rahoitus perustuu jatkossa
kokonaisuudessaan toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin ja toiminnalla saavutettui-
hin tuloksiin.

Uudessa rahoitusmallissa suomalaisen ammattikorkeakoulujirjestelmin  yksi
keskeisin tulosmittari ja samalla my6s tulorahoituksen perusta on koulutusprosessin

tuottavuus. Tuottavuutta arvioidaan suoritettujen tutkintojen, opiskelijoiden suorit-
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tamien opintopisteiden sekd opiskelijoiden ty6llistymisen perusteella. Henkil6ston
osaamista ja sen kehittymistéd ei sen sijaan vield erikseen arvioida, vaikka sen vaiku-
tus koulutusprosessin laatuun ja tuottavuuteen on myos erittiin keskeinen. Henki-
16st66n liittyvien laadullisten mittareiden kehittiminen onkin selkedsti jadnyt vi-
hemmille huomiolle. Vaikka henkil6ston osaamisen arviointi ei kuulu tulosohjauk-
seen, niin henkil6stéon liittyvid osa-alueita seki tdhdn liitettyjd organisaation toi-
mintoja tulisi kuitenkin tarkastella erikseen, jotta my6s tima kokonaisuus tulisi pa-
remmin huomioitua ammattikorkeakoulujen johtamis- ja kehittimistyGssd. Samalla
my6s ammattikorkeakoulun mahdollisuudet tukea henkildston ammatillista kasvua
ja ammatillisen identiteetin rakentamistytd paranisivat.

Talouteen sidottujen tavoitteiden sekid strategisen ajattelun tuominen osaksi
ammattikorkeakoulukontekstia haastaa erityisesti johtamis- ja esimiesty6hon kuulu-
vaa osaamista. Toisaalta muutos voi merkiti esimiehille my6s monenlaisia arvoristi-
riitoja sekd roolikonflikteja (Sotirakou 2004, 358). Mikili merkittivd osa johtamis-
ja esimiesty6std liittyy jatkossa tehtdvin tyon tuloksellisuuden parantamiseen, niin
organisaatiossa tarvitaan ymmirrystd myos niistd johtamisprosesseista, jotka vaikut-
tavat tyon tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden taustalla. Ja toisaalta tarvitaan
osaamista sithen, miten henkil6sté motivoidaan ja otetaan mukaan tihidn yhteiseen
kehittimistyohon.

Toisaalta ammattikorkeakouluilta edellytetiddn yhd enemmin my0s strategioiden
suuntaista toimintaa: ei ole siis samantekevada millaista kehittimistyotd organisaati-
ossa harjoitetaan ja tuetaan. Strateginen ajattelu kyseenalaistaa my6s aikaisemmat
yksittiisiin lyhyen aikavilin tai lukuvuoden tavoitteisiin sidotut kdytinteet ja kehit-
taimistoiminnot. Henkil6ston kehittdiminen on yksi ammattikorkeakoulun kehitti-
mistoiminto. Ammattikorkeakoulujen aloittaessa toimintansa henkildston kehitta-
mistd ohjasivat selkeit yksittiiset tavoitteet. Henkil6sto suoritti vaadittavia tutkinto-
ja ja osallistui pddsddntoisesti omaa kehittymistidn tukevaan tiydennyskoulutuk-
seen.

Toimintaympdriston jatkuvasti muuttuessa vain yksiléiden kehittimistd edistiva
tavoitteen asettelu ei kuitenkaan endd riitd. Toisaalta asiantuntijuuden hahmottami-
nen vain yksilén taitoina ja osaamisena tuottaa yksilélle mahdottomia kouluttautu-
mis- ja oppimisvaatimuksia (Launis & Engestrom 1999, 66). Organisaatiossa tarvi-
taankin entistd kokonaisvaltaisempaa nikemystd organisaation eri toiminnoissa,
prosesseissa, verkostoissa ja rooleissa tarvittavasta osaamisesta sekd erilaisten
osaamisten ristikkdisestd hyodyntimisestd. Tuolloin myds asiantuntijuuteen liittyvaa
osaamista tulee rakentaa sekd kehittdd yhteisollisesti osana organisaation toimintoja.

Tihin kehittimistyohon tarvitaan puolestaan johtamis- ja esimiestyon tukea sekd
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toimintamalleja, jotka edistdvit erityisesti yhteisollisen osaamisen kehittymistd am-
mattikorkeakoulun sisilld. Erilaisista vuorovaikutusta lisddvisti konsepteista seki
tiedon ja osaamisen jakamiseen tihtddvistd toiminnoista onkin tullut yhi tirkedmpia
tekijoitd my6s ammattikorkeakouluorganisaation strategisen menestyksen ja uusien
osaamisalueiden muodostumisessa.

Jotta mahdollisuudet strategian toteutumiseen olisivat olemassa, niin myG6s joh-
tamisen ja esimiestyon tulisi ammattikorkeakouluissa perustua entistd kokonaisval-
taisempaan toiminnan analysointiin ja titd kautta tarvittaviin ohjaus- sekd kehittd-
mistoimiin. Kehittdmistyon tueksi tarvitaan puolestaan kattavia organisaation toi-
mintoja ja tilaa kuvaavia aineistoja. Henkil6ston kehittimisen vaikuttavuutta tai
henkil6ston osaamisen laatua kuvaavia aineistoja on oppilaitoksissa ollut perintei-
sesti vihin kiytossd. Tdhdn ovat osaltaan saattaneet vaikuttaa opetushenkil6ston
autonominen asema seki opetushenkiléston kelpoisuutta mairittelevi lainsiadanto.
Toisaalta liike-eliméain vahvasti viittaava mittaamisen ja tuottavuuden kisitteisté on
saattanut tuntua oppilaitosorganisaatiossa vieraalta. Vaikka ammattikorkeakoulujen
johtamisen ja esimiestyon kannalta haastavaa onkin sovittaa yhteen henkilostén
ammatillinen kasvu ja strategioiden sekd toimintaprofiilin edellyttimi osaaminen
sekd valtakunnallisesti asetetut taloudelliset ja tulokselliset reunaehdot, niin ammat-
tikorkeakoulujen menestymisen kannalta tima on jopa vilttamitonti (vrt. Luukkai-
nen 2004).

Ammattikorkeakoulujen syntyi ja kehitystd voisi verrata organisaatioiden fuusi-
oitumiseen, jossa yhteen sovitetaan erilaiset organisaatiokulttuurit, hallintomallit,
tavat ja toimijat. Tdmin yhteensovitustyon jilkeen ammattikorkeakouluilta odote-
taan monipuolista ja aktiivista aluevaikuttavuutta sekid kattavaa verkosto- ja sidos-
ryhmayhteisty6td sekd kansallisella ettd kansainviliselld tasolla. Ammattikorkeakou-
lujen organisaatiokulttuuri on edelleen nuori verrattuna muihin oppilaitoksiin tai
korkeakoulusektoriin. Johtaminen on ammattikorkeakoulujen alkuvaiheessa painot-
tunut selkedsti ammatillisten oppilaitosten yhdistimiseen yhtendiseksi korkeakou-
luksi seka erilaisten hallinnollisten linjausten ja toimintatapojen kehittdmiseen.

Vuonna 2014 ammattikorkeakoulut kuuluvat opetus- ja kulttuuriministerién hal-
linnonalaan ja ne ovat joko kunnallisia tai yksityisid. Opetus- ja kulttuuriministerién
hallinnonalalla on yhteensd 24 ammattikorkeakoulua. Toimiluvat ammattikorkea-
kouluille my6ntai valtioneuvosto. Ammattikorkeakouluilla on sisiisissd asioissaan
itsehallinto, jota hoitavat hallitus ja rehtori. Ammattikorkeakoulun yllipitsjille kuu-
luu paitésvastuu talousarviosta ja strategisesta kehittimisestd. Joka neljds vuosi
valtioneuvostossa hyviksytidn koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelma
(KESU), jossa péitetddn lihivuosien koulutus- ja tutkintopoliittiset linjaukset. Ope-
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tus- ja kulttuuriministerié sekd ammattikorkeakoulun ylldpitdja ja ammattikorkea-
koulu sopivat kolmen vuoden vilein tehtivissi tavoitesopimuksessa ammattikor-
keakoulun toiminnalle asetettavista kansallisen korkeakoulupolitiikan kannalta kes-
keisistd tavoitteista ja niiden seurannasta sekd keskeisistd valtakunnallisista kehitti-
mishankkeista.

Himeen ammattikorkeakoulussa strategista suunnittelua vuonna 2014 ohjaavat
yllapitijin eli Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin asettamat
tavoitteet sekd opetus- ja kulttuuriministerion kanssa laadittu sopimus lisipoytakir-
joineen, missa sitoudutaan seki laadullisiin ettd médrillisiin tavoitteisiin (Kuvio 3).

e Kehittamisen keha
Toteuttamlnenl

Toteutus

10

Ulkoiset tavoitteet (Ohjaus ja suunnittelu
ja toiminnanperusta P

Opetusministerié TASO
0 TATU
Yllapitdja TALSU
6 Kehittdmissuunnitelma
Tavoitteet

@ Kehittadmiskeskustelu

Kokonais- TYOELAMA

tulokset /
nykytila Prosessien
toimintatulokset

Asiakastulokset

Yhteiskunta

Saadospohja "

OPISKELIJA

Kuvio 3. Hameen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjarjestelma

Himeen ammattikorkeakoulun strategia on uudistettu vuonna 2013 ja se kuvaa
organisaation tahtotilan vuoteen 2020 mennessd. Alastrategiat (Kuvio 4) ja kunta-
lain edellyttimd 3-vuotinen taloussuunnitelma tismentivit edelleen padstrategiaa
vield vuoteen 2015 saakka. Tdmin jilkeen Himeen ammattikorkeakoulu jatkaa

toimintaansa osakeyhtioni.
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Kuvio 4. Hameen ammattikorkeakoulun toimintaa ohjaavat strategiat

Strategiaty6td aikatauluttavat sekd Opetus- ja kulttuuriministerion kanssa tehtdva
sopimus ettd kuntalain (365/1995) pohjalta laadittava talous- ja toimintasuunnitel-
ma (TALSU). Strategiaa toteuttavat budjettivuosittain nimetyt tulosyksikén johtajat,
joilla on budjettivastuun ohella toimeenpanovastuu tavoitesopimuksissa sovituista
asioista sekd strategian pohjalta laadituista kehittimis- ja toteuttamissuunnitelmista.
Himeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjirjestelmain liittyvin johtamisjar-
jestelmin toimivuutta arviointiin Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) toi-
mesta vuonna 2011. Arvioinnin perusteella jirjestelmda pidettiin vahvasti strate-
giasidonnaisena ja se toimii keskeisend osana johtamista sekid toiminnanohjausta.
Laadunvarmistusjirjestelmin tavoitteiden, toimintojen, toimijoiden sekd vastuiden

mairittelyn ja dokumentaation todettiin olevan edistyneessi vaiheessa.
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Perustelen seuraavassa, miksi olen padtynyt tutkimuksessani hyodyntiméin kehit-
tavin tyontutkimuksen viitekehysta ja ekspansiivista oppimista. Tamin jalkeen kiyn

lipi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Ammattikorkeakoulutoiminnan alussa eri alojen ja ammattien eriyttimiselld sekd
osaamisen pilkkomisella pyrittiin ensisijaisesti vastaamaan ty6elimin haasteisiin,
mutta samassa yhteydessd saatettiin kadottaa itse tyGssd tapahtuvien historiallisten
muutosten laajempi ymmairtiminen. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan siis uuden
oppimista, jotta myOs tyOssa tapahtuneet muutokset tulisivat huomioitua paremmin
ammattikorkeakoulun omassa toiminnassa.

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on selvittid ammattikorkeakoulun henkil6ston
kehittimiseen kuuluvien toimintakaytinteiden rakentumista, ongelmia ja uudistu-
mista. Tdma tutkimus on alkanut, kun nykyisessd henkil6ston kehittimiseen liitty-
vissd toimintakdytinndissd havaitut hiiriét synnyttivit kiinnostuksen koko henki-
l6ston kehittimisen toimintajarjestelman toimintoihin. Toimintajirjestelmin histo-
riallista kehitystd analysoitiin yhteisesti organisaation toimijoiden kanssa, jotta toi-
mintajirjestelmin sisilld olevat ristiriidat saataisiin esiin. Kun toimintajirjestelméssi
olevat ristiriidat oli havaittu ja tunnistettu, niin timin jilkeen ratkaisut ja toiminnan
laadullinen muutos sekd uuden tiedon luominen tapahtuivat yhteisollisesti refleksii-
vistd tutkimusotetta hyédyntien.

On hyvi tiedostaa, ettd tutkimuksen lihtokohtana on ammattikorkeakoulun
henkiloston kehittimiseen kuuluvan toiminnan historiallinen kehitys esimichen
seki tyontekijin nikokulmasta. Toiminnan kehityshistorian analyysi tuotti ensim-
miisen tyChypoteesin eli kuvauksen henkiloston kehittimiseen liittyvin toiminnan
historiallisista kehitysvaiheista sekd niiden sisdlld kehkeytyneista ristiriidoista. Hen-
kiloston kehittdmiseen kuuluvan toiminnan kehityshistorian ja nykyisten toiminta-

kiytinteiden analyysin ohjaamana organisaatioon rakentui toimijoiden kanssa yh-
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teistyossa lahikehityksen vyohyke. Lahikehityksen vyohyke on kehittivin tyontut-
kimuksen hypoteesin toinen olomuoto ja kuvaa sitd, kuinka pitkd matka nykyisen
epatyydyttiaviksi koetun toimintatavan ja sen ristitiitoihin ratkaisun tuovan uuden
toimintatavan vililli on (Engestrom 1995, 93). Timin jilkeen ldhikehityksen vyo-
hyke alkoi ohjaamaan tutkimustyon aikana toteutettavia kiytannon kehittdmisinter-
ventioita.

Olen mallintanut tutkimuksen aikana toteutettua kaytinnon kehittimisprosessia
ekspansiivisen oppimissyklin mukaan (Kuvio 7). Pdadyin hyodyntimain tutkimuk-
sessani ekspansiivista oppimista, koska henkiloston kanssa yhteisesti toteutettava
tutkiva ja kehittidva ty6ote on mielestini luonteva tapa kehittida ammattikorkeakou-
lussa tehtdvad tyotd, toimintamalleja sekd osaamista. Ekspansiivinen oppiminen
keskittyy oppimisprosesseihin, joissa oppimista tarkastellaan yksilon sijaan yhteisén
sekd erilaisten verkostojen kautta (Engestrém 2011, 91). Kehityskohteiden yhteinen
havainnointi ja analysointi sekd niithin vaikuttaminen mahdollistavat samalla my6s
organisaation yhteisen tietimyksen, yhteiséllisen luovuuden seki yhteisen ymmar-
ryksen kehittymisen. Oletukseni tutkimuksen alussa onkin ollut, ettd ekspansiivista
oppimissyklid hy6édyntien organisaatiossa on mahdollista pddstd eteenpdin Salojir-
ven kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1).

Uuden tiedon luomisen prosessia ovat mallintaneet my6s Nonaka ja Takeuchi
(1995). He ovat todenneet, etti organisaatioissa korostetaan tiedon merkitysta,
mutta tiedon luomisen prosessi ja sen johtaminen jadvit vihemmille huomiolle.
Tietoa ei voi luoda ilman organisaatiossa olevia ihmisid. Organisaation tietopad-
oman luominen tulisi ymmartad organisaatiossa prosessiksi, joka perustuu yhteisos-
si olevan sekd hiljaisen ettd ndkyvin tiedon vuorovaikutukseen. Hiljaista tietoa
voidaan omaksua jaetun kokemuksen kautta. Yksilot muuttavat ja yhdistelevit tie-
toa erilaisten dokumenttien, tapaamisten, neuvotteluiden ja tiedonvilitysverkosto-
jen avulla. Tiedon uudelleenjisentiminen voi tapahtua kiytinndssd jaottelemalla,
yhdistdmailld, lisidmalld ja luokittelemalla tietoa. Jotta nidkyvi tieto muuttuisi hiljai-
seksi tiedoksi, tarvitaan my0s tiedon dokumentointia, joka auttaa yksiloitd sisdistd-
miin kokemuksensa ja rikastamaan hiljaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59,
62-69.) Engestréom (1999) on kritisoinut Nonakan ja Tackeuchin uuden tiedon
luomisen prosessia, koska se ei huomio riittivisti kyseenalaistamisen, ristiriitojen ja
konfliktien merkitystd uuden tiedon luomisen perustana. Nonakan ja Tackeuchin
mallissa uuden tiedon luomista miirittelee selkedsti etukiteen midritelty ja annettu
tehtavi tai tarve. (Engestrom 1999, 380.)

Tidssd tutkimuksessa korostuu ekspansiivisen oppimisen kautta yhdessd toimi-

joiden kanssa toteutettu muutos, jonka kautta pyritidn luomaan uusi ja kehit-
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tyneempi ratkaisu nykyisen vallitsevan kaytinnén tilalle. Kriittisen tarkastelun kaut-
ta rakennetaan johtopaitoksid, jotka edelleen vaikuttavat uusien interventioiden
kehittimiseen. Tutkimuksen aktiivisia osallistujia ovat olleet tutkimuksen kohteena
olevan organisaation johto, toiminnan kehittimiseen osallistuvat asiantuntijat seki
my6hemmassa vatheessa koko henkilostd. Kyseessd on pitkittaistutkimus, joka on
alkanut vuonna 2008 ja paittynyt kevailld 2014.

Kehittimistoiminta on tapahtunut vuorovaikutteisena prosessina, jolloin toimi-
jat ovat osallistuneet aktiivisesti oman toimintansa analysointiin, havaittujen ongel-
mien erittelyyn sekd uusien toimintojen luomiseen ja kehittimiseen. Kehittimistyon
aikana on pyritty lisdidmaidn koko henkil6stén omaa toimijuutta, koska tyén nykyiset
haasteet ovat niin monimutkaisia ja edellyttivit yhteisesti luodun tulevaisuuden
rakentamista. Tutkimusprosessin vaiheet on pyritty kuvaamaan selkedsti ja avoi-
mesti, koska tutkijan ettd tutkittavien osallistuminen tutkimukseen aktiivisina tut-
kimuksen osapuolina edellyttdd kriittistd luotettavuustarkastelua.

Aikaisempien tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd organisaatioissa tarvitaan
strategisen johtamisen sekd henkiloston kehittimiseen liittyvien kiytinteiden vuo-
ropuhelua. Selkedsti on nihtdvissi, etti ammattikorkeakouluissa tarvitaan myos
strategisen otteen tiivistimistd osana organisaation johtamis- ja tyokaytinteitd. Téd-
ma korostuu erityisesti silloin, kun organisaation tarkoituksena on ottaa kiytto6n ja
toteuttaa osaamisen johtamisen periaatteita. Strategisen kytkennin puuttuminen
nakyi monissa viimeaikaisissa tutkimuksissa, jotka kisittelivit osaamisen johtamista
erl organisaatioissa (ks. Huotari 2009, Hyrkids 2009, Kivinen 2008). Osaamisen
johtamisen strateginen kytkenta tarvitaan, mikili organisaatiossa tavoitellaan koko-
naisvaltaista ja laajamittaista kehittimistoimintaa. Strategia ohjaa tuolloin kehittd-
mistd yksildiden, ryhmien, tyoyhteiséjen seki verkostojen tasolla. Tami kehittimis-
ty6 tukee uuden tiedon luomista sekd yhteisollistd luovuutta.

Ammattikorkeakoulujen johtamis- ja esimiestydssad korostuvat tuolloin yksilon ja
organisaation tavoitteiden yhteensovittaminen vuorovaikutteisesti, silli onhan muu-
toksessa loppujen lopuksi kyse henkildston sisdisestd motivoitumisesta uuden op-
pimiseen. Organisaatiossa tarvitaan my0s horisontaalisen asiantuntijuuden kehitty-
misen tukemista, jotta uuden tiedon nopeampi luominen mahdollistuisi. Yhdessi
oppiminen tuottaa tyOyhteisbon myods tarvittavaa organisationaalista osaamista.
Organisationaalinen osaaminen taas mahdollistaa henkiléstolle kokonaisvaltaisem-

man ymmarryksen organisaation tilasta ja tavoitteista.
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Tutkimuksen tavoitteena on l6ytad vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin

1. Miksi henkiléstén kehittimisen toimintakiytinteet eivdt toimineet kattavasti
vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia hiiri6itd?

2. Mitkd olivat keskeisid tekijoitd, jotka ohjasivat uuden toimintajirjestelmin luo-
mista ja kehittimistd?

3. Syntyiké yhteiskehittelytyén ja ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaamisen
johtamisen ja kehittimisen toimintamalli?

4. Toiko uusi osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli muutoksia kay-
tinnoén johtamisty6hon?

42  Metodologia

Tissd tutkimuksessa ei ole mahdollista tietdd etukiteen, millaista uutta tietoa orga-
nisaatiossa on tarpeellista luoda. Uuden tiedon luominen tapahtuu yhteiséllisesti
sen jalkeen, kun toimintajirjestelmissad olevat ristiriidat on havaittu ja tunnistettu.
Tutkimuksessa korostuu my6s yhteisesti toteutettu muutos, jonka kautta pyritiin
luomaan uusi ja kehittyneempi ratkaisu nykyisen vallitsevan kaytinnoén tilalle. Tutki-
jana lihtokohtani on ollut, ettd tieteen rationaalisuus perustuu ensisijaisesti tutki-
muksen suorittamiseen eli tutkimusprosessiin. Tieteellistd menetelmdd voidaan
pitdd objektiivisena, jos tutkijan mielipiteet eivit vaikuta tutkimuskohteen ominai-
suuksiin ja tieteellinen tieto syntyy tutkijan sekid tutkittavien valisena vuorovaiku-
tuksena. Tiedon lihteend kiytetddn itse tutkimuskohteesta saatavaa kokemusta.
Tieteellisyyden kriteerit perustuvat ennen kaikkea sithen tapaan, jolla tieteellistd
tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Kiriittisen tarkastelun kautta ra-
kennetaan johtopaitoksii, jotka edelleen vaikuttavat uusien interventioiden kehit-
tamiseen.

Tassd tutkimuksessa on kyse interventiotutkimuksesta, jonka taustalla oleva ih-
miskasitys perustuu interaktiivisuuteen eli toimijoiden viliseen vuorovaikutukseen.
Toimijat itse osallistuvat aktiivisesti oman toimintansa ja toimintaymparistonsa
parantamiseen. Vygotskyn (1978) mukaan ihmisen toiminta on aina valittynytti eli
ihminen ei eldimen tavoin reagoi ulkoiseen arsykkeeseen sisdsyntyisten refleksien
kautta, vaan inhimillinen toimija on aina suhteessa ympiristoonsd kulttuuristen
vilineiden ja tyokalujen sekd merkki- ja symbolijirjestelmien kuten kielen kautta.
(Vygotsky 1978, 40.) Toisin sanoen ihmisti ei voi tarkastella irrallaan siitd yhteis-
kunnallisesta tilanteesta, jossa hin eldi ja kehittyy. Ulkoinen kulttuurihistoriallisesti

muuttuva yhteiskunnallinen todellisuus on se, joka viime kddessd midrittelee thmi-
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sessd syntyvit toiminta-ajatukset ja millaisia onnistumisen mahdollisuuksia nailld
toiminta-ajatuksilla loppujen lopuksi on (Vygotsky 1978, 133; Eskola 1981, 38-39).
Kayttimamme kieli ei ole neutraalia eiki sitd ole meille annettu. Meilld ei ole ole-
massa erityislaatuista tai ennakkoon mairiteltyd yhteyttd ymparoivin maailmamme
tai tapaan jolla puhumme siitd. Kayttimamme kieli toimii linssini, jolla voimme
tutkia ymparoivad maailmaa. Se ohjaa my6s valikoivasti huomiotamme ja vaikuttaa
arvoihimme seki suhteisiimme. Siten kieli luo merkityksid ja ohjaa toimintaamme.
(Beairsto 2003, 44.)

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian peruskasite on kohteellinen, kulttuuri-
sesti valittynyt toiminta. Toimintaa puolestaan suuntaa ja motivoi kohde, joka ei ole
sama kuin tavoite. Toiminnan kulttuurinen vilittyneisyys tarkoittaa, ettd toimijat
kayttivit kyseiselle toiminnalle ominaisia kulttuurissa kehittyneitd vilineitd, aineelli-
sia tyokaluja, kisitteitd ja merkkejd. Lisaksi toimintaa valittavat sdannot, tyonjako ja
yhteis6. Ndmé maiirittelevit muun muassa sen, ketkd voivat olla kyseisessd toimin-
nassa tekijoind. Toiminnalla on siis suhteellisen monimutkainen systeeminen ra-
kenne, jolloin voidaan puhua toimintajirjestelmisti. (Engestrom 2004, 9-10.)

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan ihmisen toiminta on siis aina
vilittynyttd ja kohteellista (Kuvio 5). Kohde antaa toiminnalle merkityksen ja mo-
tiivin seka kertoo koko kollektiivisen toimintajarjestelman tarkoituksen (Engestrom
& Kerosuo 2007, 337). Kohde keskittid huomion organisaatiossa tehtiviin tychén
paljastaen tyokdytinnot mieluummin kuin uskomukset sekd kiinnittida huomiota
muutokseen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin (Engestrom & Blackler 2005, 326).
Kuviossa 5 on kuvattuna kollektiivinen toimintajarjestelma analyysiyksikkoni.

VALINEET
merkit ja tyokalut

' mieli,
SUBJEKTI e —3 TULOS
/ merkitys
SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Kuvio 5. Toimintajarjestelmé analyysiyksikkona (Engestrom 1987)
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Toimintajirjestelma on alituisessa liikkeessd, kun toimintajirjestelmin eri osate-
kijoiden vilille syntyy ristiriitoja (Engestrom 2004, 9-10). Ristiriidat nakyvit toi-
mintajirjestelmiéssa erilaisina hairiding ja konflikteina. Toimintajrjestelmaédn syntyy
ristiriitoja, kun jokin toimintajirjestelmin osatekija muuttuu ja jokin osatekijd sailyy
ennallaan. (Engestrom 1995, 62—63.) Toimintajirjestelméd on niin sanottu systee-
mimalli, mikd tarkoittaa, etti muutokset yhdessd toimintajirjestelman osassa tuot-
tavat muutoksen sen muihin osiin (Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013,
73-74).

Toimintajarjestelmalld kuvataan ja tarkastellaan aina yhteisen kohteen parissa
tyoskentelevin tyGyhteisén toimintaa. Toiminnan kohteen taustalla on aina jokin
yhteiskunnallinen ja inhimillinen tarve, joka motivoi toimintaan osallistuvia. Toi-
mintajirjestelmin eri osatekijt tukevat tyén kohdetta. Toimintajirjestelmin kohde
on asia, johon tyOprosesseissa vaikutetaan ja jota toiminnalla muokataan ja tyGste-
tiin. Toiminnan kohde tekee my6s koko toimintajirjestelmistd mielekkddn. Vili-
neilld puolestaan muokataan ja tyOstetddn tyon kohdetta. Tyon tekemisen vilineitd
ovat tuolloin konkreettiset tyokalut, laitteet ja jirjestelmit, mutta my6s puhuttu kieli
seki erilaiset symbolijarjestelmat, mallit, teoriat, kisitteet ja toimintatapa- sekd pro-
sessikuvaukset. Tyonjaolla tarkoitetaan ensisijaisesti tyotd tekevin yhteison keski-
niistd tyonjakoa. Yhteisén puolestaan muodostavat toimintajirjestelmassid ne yh-
teistyOkumppanit, joita tarvitaan tyon suorittamiseen sekd kohteeseen vaikuttami-
seen. Toimintajarjestelman sdantoihin kuuluvat seka kirjoitetut ettd kirjoittamatto-
mat ty6td ohjaavat mekanismit. Tillaisiksi sddnnoiksi luokiteltavia osatekijoitd voi-
vat olla erilaiset normit, ohjeet, velvoitteet ja ohjausmekanismit. (Ala-Laurinaho,
Koli, Kurki & Schaupp 2013, 74-75, 79-81.)

Kehittava tyontutkimus on Suomessa 1980- ja 1990-luvulla kehitetty muutos-
strategia, jossa yhdistyy tutkimus, kdytinnon kehittimisty6é sekd koulutus. Kehittd-
vin tyontutkimuksen vaiheistuksen teoreettisena pohjana ovat ekspansiivisen op-
pimissyklin vaiheet. Pienistd, yksilo- ja tilannekohtaisista hiiridistd sekd innovaati-
oista kasvaa uusi kollektiivinen rakenne. Ekspansiivisessa oppimisessa oppimisen
kohteena on toimintajirjestelmd kokonaisuudessaan sekd siind tapahtuva laadulli-
nen muutos. Oppiminen tapahtuu ensisijaisesti yhteisollisesti toiminnan kohdetta
yhteisesti muuttamalla. Oppimisprosessi on kollektiivinen ja pitkidkestoinen tapah-
tuma, joka el etene ennalta mairattyyn kehitystavoitteeseen tai toistu samanlaisena,
vaan sisdistimisen ja hiirididen kautta muovautuu laadullisesti ulkoiseen uuteen
toimintamalliin. Ekspansion onnistumista ei mitata yksimielisyydelld, vaan uuden
toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engestrom 1995, 8788, 97, 99, 126; 2004, 19—
20, 59-61; 2010, 5-9.)
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Monesti perinteisissd oppimisteorioissa on kyse siitd, ettd opittavia asioita katso-
taan olevan valmiina tarjolla erilaissa muodoissaan. Edelld kuvatun kaltaisesti eks-
pansiivinen oppiminen on puolestaan monivaiheinen kokonaisen toimintajarjestel-
min sekd tydyhteison muuttumiseen tihtddvi prosessi (Engestrom 1995, 97). Eks-
pansiivisessa oppimisessa on kyse kehittivistd oppimisesta, jolloin tyOyhteisOssi
opitaan jotain sellaista, mité ei vield ole olemassa. Ekspansiivisen oppimisen aikana
toteutetaan kiytinndssi yhteisid oppimistekoja, jotka tapahtuvat dialogin eli vuoro-
puhelun kautta. Ekspansiivisen oppimisen voidaan katsoa tapahtuneen, kun organi-
saatioissa olevan toiminnan kohde laajence. Kohteen laajenemisessa on nelji ulot-
tuvuutta: aikaulottuvuus, paikan ja tilan ulottuvuus, vastuun ja moraalin ulottuvuus
ja kehityksen ulottuvuus. (Engestrom 2004, 59-61.)

Ekspansiivisen oppimisen sykli etenee yhteisind oppimistekoina (Engestrom
2004, 61). Ndmi oppimisteot muodostavat ekspansiivisen oppimisen syklin, jonka
vaiheita ovat:

1. kyseenalaistaminen

2. analyysi

3. uuden mallin rakentaminen

4, uuden mallin tutkiminen

5. uuden mallin kdytt66notto

6. prosessin arviointi

7. uuden kiytinndn vakiinnuttaminen.

Kyseenalaistaminen tarkoittaa vallitsevan kiytinnon kyseenalaistamista. Kyseen-
alaistamisvaiheessa erilaiset organisaatiossa olevat ristiriidat ndyttaytyvit toiminnan
hiiriéind, tyytymittomyyden aiheina sekd epdonnistumisina. Kyseessd on tuolloin
ensimmadisen asteen ristiriita. Analyysivaiheessa nuo ristiriidat kitjistyvit ja ne pai-
kallistetaan toimintajirjestelmin eri osatekijoiden vilisiksi jannitteiksi. Ristiriitojen
avulla etsitadn syitd sekd selityksid nyt vallitsevaan tilanteeseen. Tuolloin puhutaan
toisen asteen ristiriidoista. Uuden mallin rakentaminen ja kaytt66notto johtavat
puolestaan kolmannen asteen ristiriitoihin, kun vanhat toimintatavat ja rakenteet
kohtaavat uuden toimintamallin ja rakenteen. (Engestrom 2004, 62.) Prosessin
arvioinnin sekd uuden kdytinnon vakiinnuttamisen kautta syntyy uusi, pysyvi ja
vakiintunut kdytinnén muoto (Engestrém 1995, 91). Timin tutkimuksen ekspan-

sitvisen oppimisen syklin perusmuoto on kuvattuna sivulla 80 (Kuvio 7).
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Oppimissyklissd kyseenalaistetaan ja hahmotetaan uudelleen se, mihin toimin-
nalla pyritddn, mitd tuotetaan ja miksi (Helenius ym. 2000, 244). Organisaation op-
pimista ei voida ndin ollen pitdd vain yhteisten rutiinien luomisena, vaan tarvitaan
my0s vilineiden rakentamista ja tdytint6onpanoa. Vilineet puolestaan kehittyvit,
kun ne on otettu kiyttéon. Vilineistd tulee voimakkaita, kun ne yhdistetidn keske-
néddn ja ryhmitellddn. (Kerosuo & Engestrém 2003, 345.) Oleellista tuolloin ammat-
tikorkeakoulussa on ymmartad, miten niistd uusista ja yhteisesti kehitetyista tyoka-
luista tai vilineistd tulee kiinted ja merkityksellinen osa henkil6ston jokapiiviistd
tyota. My6s Maki ja Saranpai (2008) toteavat, ettd organisaatiossa toiminnan jirke-
vyys kytkeytyy sen kiytdssd oleviin tySkaluihin. Tyoékalut voivat olla konkreettisia,
kuten tietojdrjestelmit, kisitteitd, kuten pedagogiset strategiat tai ndiden yhdistel-
mid. (Miki & Saranpai 2008, 183.)

Puhuttu kieli tai konkreettiset tyokalut voivat Vygotskyn (1978) mukaan toimia
vialittivind tyokaluina, joiden kautta ithmisen ja yhteiskunnan rakenteiden vilille
muodostuu yhteys. Ihminen ei reagoi eliimen tavoin sisdsyntyisesti ulkoiseen ar-
sykkeeseen, vaan drsykkeen ja reaktion vililli on aina jokin valitysty6td tekeva tyo-
kalu. Thmistd ei voida endd ymmartdd yhteiskunnastaan erillisend olentona. (Vy-
gotsky 1978, 132.) Toiminnan kisite on vilittdvad linkki yksilon ja yhteiskunnan
vililld. Yksilon teot ja ominaisuudet muodostuvat kollektiivisessa toimintajirjestel-
missd ja toisaalta yksildiden teot ja toiminta sekd vilittdjand toimivat tyokalut
muokkaavat titd toimintajirjestelmdd. Toimintajirjestelmassd havaitut ristiriidat
ovat sekid toiminnan kehityksen liikkkeellepaneva ettd sitd eteenpiin vievd voima.
(Engestrom 1995, 11-12; 2001, 134.) Ristiriidat ovat vuosien saatossa muodostu-
neita rakenteellisia jannitteitd toimintajirjestelmin osien sisilld ja niiden vililld. Ris-
tiriitoja ei ole mahdollista nihdd suoraan, vaan niiti voidaan havaita ainoastaan
erilaisten ty6yhteisossd kdytettyjen ilmaisujen kautta (Engestrom & Sannino 2011,
369).

Oman tyokieleni ja toimintojen tuntemus on kehittynyt henkilostopaillikon teh-
tavien kautta. Olen toiminut Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhty-
massi henkilostopéallikkond vuodesta 2006 alkaen. Henkil6stopaillikon tehtiviin
on kuulunut vastata kuntayhtymissd sovellettavien tyo- ja virkachtosopimusten
soveltamisesta, valmistella kuntayhtymin palkkausjirjestelmin kehittimistoimet,
toimia palkkasihteereiden, henkilostosuunnittelijan sekd henkilstésihteerin esimie-
hend, hyviksyd henkildstohallinnon asiakokonaisuuteen liittyvit laskut sekid tehdid
kokemuslisd- ja madravuosipdatokset. Kyseessa on tehtivi, joka painottuu hallin-
nolliseen tychoén. Varsinaiseen virkatyohoni ei ole kuulunut strategiatybhon tai

johtamiseen liittyvid tehtdvid. Tutkimukseni aikana olen pédssyt tutustumaan seka
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strategiatyohon ettd johtamisen kehittdmiseen. Niihin kokonaisuuksiin, niiden ana-
lysointiin seki kehittimiseen keskityn my0s tdssd tutkimuksessa.

Olen luottanut tutkijana sithen, ettd asioiden ja ilmididen nakyviksi tekeminen
voi olla alku yhteiselle tyopaikalla tapahtuvalle kehitysty6lle, vaikka se saattaakin
aluksi tuottaa seka organisaatiossa ettd yksil6issd himmennysti. Puolimatkan (2008)
mukaan kriittinen ldhestymistapa pyrkii pois oppimistavasta, joka suosii kritiikitonta
kulttuuriperinteen omaksumista, jatkettavuutta ja toistettavuutta. Sen sijaan kriitti-
sen ajattelun tavoitteena on tiedostaa ihmisten merkitysjirjestelmiin ja arvomaail-
maan vaikuttavat yhteiskunnalliset tekijat. Kriittisen ajattelutavan mukaan on térke-
ad kehittdd kriittistd oppimista, jolle on ominaista pohtiva ja reflektiivinen asenne.
Reflektiolla tarkoitetaan toimintaan liittyvien ehtojen kriittistd havainnointia, joka
on uudistavaa ja vaihtoehtoja luotaavaa. Reflektioon kuuluu my6s kokemusten
peilaaminen, jdsentiminen ja oman toiminnan analysointi, niin ettd valmius muu-
toksiin lisddntyy ja uusien vaihtoehtoisten ratkaisumallien etsiminen tulee mahdolli-
seksi. (Puolimatka 2008, 28.)

Kaytinnossi toteutetussa kehittimistyossi luotan sithen, ettd ekspansiivisen op-
pimisen kautta on mahdollista edistdd seka yksilo- ettd organisaatiotason toiminnal-
lisia muutoksia. Vain yhteistd kehitystyotd tehden voidaan saada aikaan todellisia
toimintakdytinteiden muutoksia sekd vahvistetaan ekspansiivista oppimista. Eks-
pansiivinen oppiminen, joka sisiltdd sekd ajattelun ettd keskustelun kiytinteet,
mahdollistaa kohteen laajentumisen sekd uudenlaiset kollektiiviset tyokaytinteet
(Engestrom & Kerosuo 2007, 339). Jotta ammattikorkeakoulut kykenevit hoita-
maan my0s tulevaisuudessa niille kuuluvia lakisditeisid tehtivid, tulee niiden toimia
osana yhteiskuntaa ja analysoida erityisesti tyGssd ja tyOelimissa tapahtuneita muu-
toksia. Taman lisaksi ammattikorkeakouluissa tarvitaan kehittivad ja yhteisollistd
tyGotetta sekd titd tukevaa kokeilukulttuuria, jotta my6és ammattikorkeakoulun
omat toiminnot voisivat edustaa tyoelimin seki johtamisen kehityksen kirked.

Aloittaessani oman tutkimustyoni olin tyoskennellyt ammattikorkeakouluorgani-
saatiossa muutaman vuoden sekd samalla tutustunut jonkin verran organisaation
toimintakdytinteisiin sekd erilaisiin tyOyhteisGssd kiytettyihin kisitteisiin ja ilmaisui-
hin. Pidin itsedni tutkimuksen alussa enemmin organisaation ulkopuolisena ty6yh-
teison tarkkailijana, mikd vaikutti ensisijaisesti objektiivisten havaintojen tekemi-
seen. Toisaalta ammattikorkeakoulun syntyhistoriaan tutustuminen opetti paljon
paikallisten toimijoiden, toimintojen sekd organisaation kehityksestd. Kulttuurihis-
toriallisen toiminnan teorian mukaan ilmioita seka sithen liittyvid tekijoita on mah-

dotonta tiedostaa ottamatta huomioon sitd kontekstia, jossa ne eldvit ja vaikuttavat.
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4.3  Ontologia eli tutkimuksen taustalla olevan todellisuuden
luonne

Tieteellistd ajattelua voidaan harjoittaa kahdessa vaihtoehtoisessa ontologisessa
viitekehyksessa konstruktivistisessa tai realistisessa. Tama tutkimus sijoittuu kriitti-
sen realismin viitekehykseen, jossa tutkittavana ilmiénid ovat organisaation kdytin-
not ja toimintajirjestelmadt. Realismi on ontologinen kasitys, jonka mukaan on ole-
massa tiedostavasta subjektista eli thmismielestd riippumaton todellisuus (Maatta-
nen 1995, 45). Kantin (Niiniluoto 1984) mukaan kriittisen realismin mukainen ko-
kemustieto edellyttdd kasitejirjestelmid, jotka kehittyvit historiallisesti ja niitd voi-
daan tietoisesti muuttaa. Niin ollen thminen ei ole tietokykynsd pysyvien rajoitus-
ten vanki, vaan hin voi saavuttaa yhd parempaa ja tiydellisempai tutkimustietoa
tieteellisen tutkimuksen avulla. (Niiniluoto 1984, 144.)

Kisitystd tutkittavan ilmién todellisuudesta voidaan lihestyi tietoisuuden kasit-
teen avulla. Leontjevin (1977) mukaan toiminta on perusmuodossaan aistimellista
kdytinnon toimintaa, jota ihmiset harjoittavat kdytinnon yhteyksissdin esineelliseen
ympirdivain maailmaan. Todellisuuden heijastuminen syntyy ja kehittyy, kun tie-
dostavien ihmisten yhteydet ympiréivddn inhimilliseen maailmaan kehittyvit. Na-
mi yhteydet vuorostaan vaikuttavat ihmisten kehittymiseen. Vaikka tietoisuudella
onkin pitkd esihistoria eldinmaailman kehityksessd, se ilmenee ensimmiisend ithmi-
selld tyon ja yhteiskunnallisten suhteitten muovautumisprosessina. Tietoisuus on jo
alun alkaen yhteiskunnallinen tuote. Tietoisuuden oikea selitys ei voi perustua nii-
hin prosesseihin, vaan nithin yhteiskunnallisiin olosuhteisiin ja sen toiminnan ja
tyén muotoihin, jotka ovat tietoisuuden syntymiseksi valttimattomii. Tietoisuus on
tulosta erityisista yhteiskunnallisista suhteista, joihin ihmiset joutuvat ja jotka vain
toteutuvat aivojen, aistien ja toimintaelimien vilitykselld. (Leontjev 1977, 30-31.)
Tutkimuksen kohteena oleva todellisuus on samanaikaisesti sekd ihmismielestd
riippumaton objektiivinen ettd ihmisen tajunnan muodostava subjektiivinen merki-
tyssuhteisiin perustuva (Tuomi 2007, 56).

Leontjevin (1977) mukaan ilmiéon liittyvien tavoitteiden ja niitd vastaavien teko-
jen tiedostamisesta huolimatta niihin liittyvid motiiveja, eli siti minkd vuoksi juuri
nima tavoitteet on asetettu ja pyritidn saavuttamaan, ei tiedosteta suoraan. Motiivi-
en merkitys vastaanotetaan ja kuvitellaan aina jossakin muodossa. T4dssd suhteessa
toimintaan herittivd objekti ja palkitseva tai vilineend toimiva objekti ovat eriar-
voisia. Aivan toinen asia on tiedostaa objekti motiivina. Paradoksaalista on, ettd
motiivit avautuvat tietoisuudelle ainoastaan objektiivisesti, analysoimalla toimintaa

ja sen dynamiikkaa. Subjektiivisesti ne esiintyvit ainoastaan epidsuorassa ilmene-
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mismuodossa toiveiden, halujen ja tavoitteeseen pyrkimisen elimysten muodossa.
(Leontjev 1977, 167.)

Realistisen kisityksen mukaan ihminen rakentaa kisityksensd todellisuudesta
kokemuksen, intuition ja paittelyn tarjoamiin vihjeisiin, joten tutkijan aktiivisuus ei
estd tiedon luotettavuutta (Puolimatka 2008, 3). Tutkimuksen tehtivinid on niin
ollen tuoda esiin se, mikd yhteiskunnallisina lainalaisuuksina hallitsee kyseessi ole-
via kohteita tietoisuudesta riippumatta (Tuomela & Patoluoto 1976, 198; Eskola
1981, 39). Tutkimuksen aikana kerdtddn tietoa organisaatiossa olevasta henkil6ston
kehittimisen kiytinteistd, ongelmista ja niiden muutoksista. Organisaatiossa vallit-
sevien tyOkdytinteiden selvittiminen puolestaan edellytta riittivad ilmioon liittyvaa
kisite- ja symbolijirjestelmin tuntemusta. Kisite- ja symbolijirjestelmin tuntemuk-
sen kautta taas ilmi6on liittyvit vaikutteet on mahdollista saada esiin. Koko uudis-
tamisen perustana on tyoyhteisossa kaytetty yhteinen kieli

Kehittimiselld tavoitellaan muutosta, joka on sidoksissa erilaisiin intresseihin.
Tutkimuksen avulla néitd intressejd jasennetddn. Kriittisyys on tutkimuksellisen ja
osallistavan kehittdmistoiminnan keskeinen tunnusmerkki, jolloin kehittimiselld
pyritddn vallitsevien totuuksien purkamiseen tai katsomaan niiden taakse. (Toikko
& Rantanen 2009, 164.) Kriittinen teoria ei etsi ilmidistd lainalaisuuksia luonnontie-
teiden tapaan vaan strukturalistista selitysmallia, joka perustuu tuottamussuhteisiin
(Puolimatka 2008, 206). Tilanteissa, joissa toimintajirjestelman eri osat eldvit erilais-
ten historiallisesti muodostuneiden konseptien ohjaamina, pelkkd kriittinenkain
tarkastelu ei endd riitd. Télloin tarvitaan laajempaa, kokonaan uudenlaista konseptia
etsivdd kehittdmisotetta. (Alasoini 2008, 16.)

Kyseessd on ihmistiede, joka Salosen (2007) mukaan koostuu epiyhtendisistd
tutkimusperinteistd ja metodeista. Ihmistiede on tiedettd ihmisten aikaansaannok-
sista, kdytinnoistd, kulttuurista, jolloin myds kulttuuriset sidonnaisuudet tulevat
nikyviin tutkimuskohteiden kautta. IThmistieteissd voidaan tavoitella lainalaisuuksien
muodostamisen asemesta, vapautumista lainalaisuuksista. Thmistiede tuottaa ndin
ollen argumentteja murskatakseen jonkin vallitsevan lainalaisuuden. Thmistieteen
teoriarakenteeseen kuuluu emansipatorinen tiedonintressi. (Salonen 2007, 101-—
105.)

Habermasin (Niiniluoto 1984) mukaan tiedonintressilld tarkoitetaan tieteellisten
kiytintojen objektiivista rationaalisuusperustaa eli tiedon arvon perustaa. Luonnon-
tieteellistd tutkimusta vie eteenpdin tekninen tiedonintressi, humanistisia tieteitd
hermenecuttinen eli praktinen tiedonintressi ja kriittistd lihestymistapaa 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 pyrkimyksend on pédstd subjektiivisten merkitysten taakse ja hankkia tietoa
siitd objektiivisesta todellisuudesta, jossa tutkittavien kommunikaatio ja toiminta
tapahtuvat (Puolimatka 2008, 28). Tiedon ja tutkimuksen tavoitteena on yhteiskun-
nallisten ja psykologisten lainalaisuuksien selvittiminen ja titd kautta niiden hallit-
seminen (Eskola 1981, 24). My0s organisaatioissa vaikuttavat toimintajirjestelmit
ovat tiynna erilaisia ristiriitoja, joita tutkimukseen osallistuvat eivit aina itse tiedos-
ta, mutta ne vaikuttavat toimintaan. Oma tehtivini tutkijana on auttaa niiden risti-

riitojen havaitsemisessa ja ratkaisemisessa.

44  Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi

Kehittivi tyontutkimus on metodologia, joka kiyttdi ja kehittelee monia aineiston
hankinta ja analyysitapoja tutkimuksen kohteen mukaan (Engestrom 1995, 73-74).
Tissi tutkimuksessa aineistoa on kerrytetty monipuolisesti koko tutkimuksen ajan.
Tdma on tapahtunut sekd tutkijan omana toimintana ettd yhteistyOssd kehittamis-
tyohon osallistuneiden asiantuntijoiden kanssa. Toiminnan analyysi on perustunut
monitasoiseen aineistoon, jolloin my6s toiminnan analyysi on edellyttinyt moni-
menetelmallisyytta.

Ensimmiiseen tutkimuskysymykseen olen etsinyt vastauksia analysoimalla hen-
kil6ston kehittimiseen kuuluvia toimintakdytint6jd, toimijoita ja tekoja. Ensimmai-
seen tutkimuskysymykseen liittyvi aineisto on analysoitu ja luokiteltu kiyttien apu-
na NVIVOS8-ohjelmaa. Australialainen NVIVO on ohjelma, jolla voidaan tehdi
tietokoneavusteista analyysia (Metsimuuronen 2009, 261). Aineistona on kiytetty
kirjoitettuja tekstejd. Aineisto on analysoitu sisdllénanalyysimenetelmilld, jolloin
tutkimusaineisto on jirjestetty luokkiin johtopditoksid sekd teoreettista pohdintaa
varten (Gronfors 1985, 160-161). Sisdllonanalyysia voidaan pitdid luonteeltaan
kvantitatiivisena menetelmini, joka kuvaa aineiston jakautumisen luokkiin ja kate-
gorioihin. Sisillon analyysilli on merkitysti myos tulkinnallisena kvalitatiivisena
analyysimenetelmini. Sisillonanalyysilla voidaan tulkita monia tutkittavaan ilmiéén
yhteydessi olevia aineistoja. Analyysi voi kohdistua myds aineistoihin, jotka tuote-
taan tutkimuksen yhteydessd esimerkiksi kertomukset, haastattelut, diakuvat, sih-
koiset tallenteet ja niin edelleen. (Anttila 2007, 120.) Mikili tutkimuksessa on ky-
seessd historiallisen tai tiettyyn kulttuuripiiriin sidoksissa oleva aineisto, niin aineis-
ton analysoinnissa tulee kiinnittdd erityistdi huomiota aikaan sidottuihin vihjeisiin,
joilla on merkitystd tekstin ymmartimisessd (Metsimuuronen 2009, 259). Toiminta-

jarjestelmdd analysoidaan aina myd6s jonkun toimijan tai toimijaryhmin nidkoékul-
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masta (Engestrom 1995, 137; Engestrom & Sannino 2010, 6). Olen analysoinut
tekstejd sekd esimiestyon ettd tyontekijan tyon nikokulmasta.

Analysoitaviksi teksteiksi olen valinnut Himeen ammattikorkeakoulun historii-
kin, Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin taloussuunnitelmat
vuosilta 1997-2008 seki henkildstostrategian vuodelta 2006 ja laadunvarmistusjir-
jestelmin dokumentteja. Himeen ammattikorkeakoulun historiikki on ajankuvaus
toimintaympéristOstd, jossa ammattikorkeakoulu on syntynyt ja historiallisesti kehit-
tynyt. Taloussuunnitelmat puolestaan linjaavat toiminnan strategiset tavoitteet,
joten niiden merkitys organisaatiossa toteutettavalle johtamis- ja esimiestydlle on
keskeinen. HenkilOstOstrategia ohjaa henkilost6johtamisen kokonaisuutta. Henki-
16stostrategiaan sisaltyy my6s henkiloston kehittimistyolle asetettuja tavoitteita.
Laadunvarmistusjirjestelmin dokumentit kuvaavat kiytinnon tekoja.

Toisessa tutkimuskysymyksessi aineistona on kiytetty toiminnan lihikehityksen
vyohykkeen suunnittelun ja kehittimisen aikana syntyneitd muistioita, ldhikehityk-
sen vyohykkeestd kirjoitettuja luonnoksia, sihkopostilla saatuja kommentteja ldhi-
kehityksen vychykkeeseen liittyen sekd tutkijan omia muistiinpanoja. Taman lisdksi
aineistona on kiytetty Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvien asiantuntijoi-
den kerdimii tietoa organisaation henkilston kehittimisen toimintakdytinteistd eri
koulutus- ja tutkimuskeskuksissa seki yhteisissd palveluissa.

Toimintakdytinteitd kuvaava tieto on keritty Webropol-kyselyni niin, ettd kehit-
tamiseen osallistuneet asiantuntijat haastattelivat henkil6itd omissa yksikoissadn ja
vastasivat niiden haastatteluiden perusteella Webropol-kyselyyn. Kysely tuotti vas-
tauksia 7 eri yksikostd. Yksikoiden vastaukset on analysoitu ja ne on kiyty lipi yh-
teisesti osana Osaamisen hallinta- esiprojektia. Aineiston analysointi ja tehdyt joh-
topddtokset vaikuttivat my6s uuden toimintamallin suunnittelu- ja rakentamisty6-
hoén. Webropol-kyselyssi esitetyt kysymykset ovat kuvattuina liitteessa 3.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen aineistona on kiytetty uuden toimintamallin
suunnittelussa ja kehittimistyGssd syntyneitd muistioita, Osaamisen hallinta -
esiprojektin aikana yhdessi piirrettyja diakuvia, yhdessi laadittuja kisitekarttoja seka
yhdessd hahmotettuja kiyttotapauskaavioita. Tdmin lisidksi kolmannessa tutkimus-
kysymyksessd aineistona on kiytetty tietojirjestelmin kilpailutuksen yhteydessi
syntyneitdi dokumentteja sekd Osaamisen hallinta -esiprojektin ja ohjausryhmin
kokouksissa ddnitettyjd ja litteroituja Webex-tallenteita. Webex-tallenteita on keritty
kolmesta yhteiskehittelykerrasta helmikuussa ja lokakuussa 2011 sekd helmikuussa
2012.

Neljanteen tutkimuskysymykseen aineistona on kiytetty vuonna 2012 Stara-

pajoissa esimichiltd kerdttyd palautetta sekd kolmea johdon ja esimiesten teema-

75



haastattelua. Stara-pajoista keritty palaute ajoittuu ajanjaksolle 12.2.2012-28.9.2012.

Teemahaastattelut on ddnitetty tammi-helmikuussa 2014. Tdmin jilkeen teema-

haastattelut on litteroitu aineiston analyysia ja luokittelua varten. Teemahaastattelun

kysymykset ovat liitteessd 5.

Taulukko 1. Yhteenveto tutkimuksessa kaytetysta aineistosta
Milloin aineisto

Aineisto Aineistotyyppi on hankittu/keratty? Aineiston kasittely
Hameen ammattikorkeakou- julkaisu syksy 2008 analysointi ja luokittelu
lun historiikki NVIVO
Taloussuunnitelmat vuosilta asiakirja syksy 2008 analysointi ja luokittelu
1997-2008 NVIVO
Henkildstostrategia vuodelta asiakirja syksy 2008 analysointi ja luokittelu
2006 NVIVO
Laadunvarmistusjarjestelman  muistio syksy 2008 analysointi ja luokittelu
dokumentteja raportti NVIVO
Hyvinvointibarometrin tulokset ~ diasarja syksy 2008 siséllénanalyysi
Hyvinvointibarometrin muistio syksy 2008 sisallénanalyysi
palautetilaisuudet muistiinpano
Laadunvarmistusjérjestelmén  raportti 2008-2009 sisallénanalyysi
sisdinen auditointi
Laajan johtotiimin kokoukset ~ muistio 16.2.2009-16.11.2009 siséllénanalyysi

muistiinpano
Henkiléstostrategian diasarja 16.2.2009-10.8.2009 sisallénanalyysi

2010-2015 luonnokset

Sahkopostipalautteet
henkilostostrategiasta

Webropol-kysely
Projekti- ja ohjausryhman
palaverit

Projekti- ja ohjausryhmén
palaverit

Stara-pajojen palaute

Esimiesten ja johdon
haastattelut

asiakirjaluonnos

sahkoposti

sahkdinen
kyselylomake

muistio, kilpailutus
-dokumentti

Webex-tallenne
muistio
sahkoposti

teemahaastattelu

kevat 2009

9.12.2009-1.2.2010

elokuu 2009-
elokuu 2010

elokuu 2009-
elokuu 2010

12.2.2012-28.9.2012

tammi-helmikuu 2014

siséllénanalyysi
sisallénanalyysi
siséllénanalyysi
anitys, litterointi,
luokittelu, analysointi

siséllénanalyysi

&anitys, litterointi,
aineiston analysointi
teemoittain
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4.5 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen kulkua olen pyrkinyt jisentimdin kuvan (Kuvio 6) avulla. Kuvassa
olen kaynyt lipi eri vuosina toteutetut seki tutkimukseen ettd kehittdmisinterventi-
oihin liittyvit kiytinnon toimenpiteet.

Yhteiskehittelyty6ta erilaisten osaamisten ja osaamisyhteisdjen rajapinnoilla

N [

* Henkiléston
kehittamisen
taustahistoria
Hameen ammatti-
korkeakoulussa

*+ Aineisto: Ha-
meen ammatti-
korkeakoulun
historiikki, talous-
suunnitelmat vuo-
silta 1997-2008 ja
henkiléstdstrategia
2006, laadunvar-
mistusjarjestelman
dokumentteja

« Henkiléston kehit-
taminen - nykyi-
nen toimintatapa
Hameen ammatti-
korkeakoulussa

+ Aineisto: hyvin-
vointibarometrin
tulokset ja palaute-
tilaisuudet, laa-
dunvarmistusjér-
jestelman sisdinen
auditointi ja laajan
johtotiimin kokous

« Tutkimusmenetel-
man valinta

2008

.
.

SIS

s

Nykyinen toiminta-
tapa eli kehitettavan
toiminnan alkutila

1. tydhypoteesi

* LInterventio -
Osaamisen johta-
minen ja kehittami-
nen strategiseksi
tavoitteeksi

= Aineisto: muistiot,
henkilostostrate-
gian luonnokset
seké sahképostilla
saadut palautteet

« 2. Interventio -
Osaamisen hallin-
ta- esiprojekti

* Aineisto: henkilés-
ton kehittamisen
toimintakéaytén-
teet eri yksikoissa
(webropol-kysely)

Henkildstén
kehittdmisen
taustahistorian ja
nykyisen toiminnan
vdlisten ristiriitojen
ELELE]
Toiminnan rajaus
ja lahikehityksen
vydhykkeen

ittely

-

+ Lahikehityk-
sen vydhyke:
Henkilstostrategia
2010- 2015 ohjaa
toimintaa

* Uuden osaamis-
pohjaiseen stra-
tegia-ajatteluun
perustuvan
toimintamallin
suunnittelu

+ Aineisto: muistiot,
kuvat, tietojérjes-
telman kilpailutuk-
sen dokumentit ja
ddnitetyt webex-
tallenteet

+ Uusi osaamis-
pohjaiseen stra-
tegia-ajatteluun
perustuva toimin-
tamalli valmistuu

Toimintaa
lahikehityksen
vyohykkeella

Johtamisen

uusi paradigma
- osaamisen
johtaminen ja
kehittdminen

* 3. interventio -
Johtamisen
valmennukset

+ Toimintamallia
tukevan tietojar-
jestelman (Stara)
hankinta

* Tietojdrjestelman
sovittaminen ku-
vattuun toiminta-
malliin

* Solmujen
punomista: Osaa-
misen arviointi /
Teacher Audit
-prosessi

* T&K-osaamisen
kuvaaminen

\_ )

O

Uuden
paradigman
tukeminen

» Uuden osaamispoh-
jaiseen strategia-
ajatteluun perustu-
van toimintamallin
kayttédnotto

+ Stara-pajat

+ Uuden osaamispoh-
jaiseen strategia-
ajatteluun pohjautu-
van toimintamallin
kayttédnotto ja sii-
hen liittyvan johta-
mistydn analysointi

« Aineisto: Stara-
pajojen palaute,
johdon ja esimiesten
teemahaastattelu
seka sdhkodpostilla
saadut palautteet
osaamispohjaiseen
strategia-ajatteluun
perustuvan toimin-
tamallin kdyttéén-
otosta

| ——

Uuden
paradigman
kayttéonotto
ja arviointi

Kuvio 6. Tutkimuksen kulku seka kehittavan tydntutkimuksen (Engestrém) menetelmallisen syklin

vaiheet
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5 HENKILOSTON KEHITTAMINEN — NYKYINEN
TOIMINTATAPA

Kiyn seuraavassa lipi Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin seka
Himeen ammattikorkeakoulun henkiloston kehittimisen toimintakdytinteitd
vuonna 2008 seki titd tukevaa johtamis- ja esimiestyotd. Nami henkil6ston kehit-
taimisen toimintakaytinteistd esiin tulleet havainnot johtivat my6s timin tutkimus-

tyon kdynnistymiseen.

5.1 Henkiloston kehittaminen Hameen ammattikorkeakoulussa
vuonna 2008

Henkil6ston kehittiminen on kuulunut Himeen ammattikorkeakoulun toimintaan
sen perustamisesta lihtien. Henkiloston kehittimistd on ohjattu kirjallisilla ohjeilla
eli sadnnoilld, joissa on otettu kantaa henkiloston kehittimisessa kidytettyihin vili-
neisiin, tyonjakoon, yhteis6on sekd kohteeseen. Niistd on puolestaan muodostunut
organisaatioon erilaisia toimintakdytinteitd. Organisaation toimintakiytintojen
tarkoituksena on tukea sekd helpottaa henkiloston tyotd (Simola & Kinnunen 2005,
135). Henkil6ston kehittimiseen liittyvéd toiminta on ollut suhteellisen vakiintunut-
ta. Téssd tutkimuksessa organisaation toiminnan voidaan niin katsoa muodosta-
neen toimintajirjestelmin, jossa jirjestelman eri osat mairittavit toisiaan ja vaikut-
tavat vastavuoroisesti toisiinsa (Ahonen ym. 2010, 41).

Henkil6ston kehittimiseen kuuluvien toimintakiytinteiden arviointiin ei ole ol-
lut kiytSssd vuosittain tarkasteltavia miarillisid tai laadullisia mittareita. Yksi henki-
16ston kehittimistd ja siithen liitettyjd toimintakiytinteitd organisaatiossa arvioiva
indikaattori on joka toinen vuosi toteutettava hyvinvointibarometri. Hyvinvointiba-
rometri on mairitelty myds yhdeksi Himeen ammattikorkeakoulun laadunvarmis-
tusjdrjestelmin arviointikaytinteeksi. Hyvinvointibarometrissa on mukana henki-
16ston kehittimisen toimintakaytinteitd arvioivia kysymyksia.

Tarkastelen seuraavaksi vuoden 2008 hyvinvointibarometrin tuloksia, henkil6s-
toltd saatua palautetta hyvinvointibarometrin tuloksista sekd Himeen ammattikor-

keakoulun laadunvarmistusjirjestelmin sisdisen auditoinnin raporttia vuodelta
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2008-2009. Nami tulokset sekd marraskuussa 2008 laajassa johtotiimissd kayty
keskustelu osaamisen johtamisesta, olivat osaltaan vaikuttamassa siihen, ettd kiin-
nostus henkiloston kehittimisen toimintajirjestelmin seki siihen liitetyn tyon his-
toriallisten kehitysvaiheiden tutkimiseen lisadntyi.

Olen mallintanut kidytinndssd toteutettua kehittdmisprosessia ekspansiivisen
oppimissyklin  mukaan (Kuvio 7). Ekspansiivisen oppimissyklin ensimmaiisessi
vaiheessa tarkasteltiin organisaation nykyistd toimintatapaa ja kysyttiin, miksi henki-

16ston kehittimisen nykyiset toimintakdytinnot olivat puutteellisia vuonna 2008.

Nykyinen toiminta-
tapa eli kehitettavan
toiminnan alkutila

1. tydhypoteesi

Kuvio 7.  Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehana — tarkastelun kohteena nykyinen
toimintatapa

Vuonna 2008 Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymassa tyGskenteli
791 henkil6a. Tuolloin toteutettuun hyvinvointibarometriin vastasi 527 henkilstén
jasenti eli vastausprosentti oli 66,6 %. Hyvinvointibarometrin tuloksista kévi ilmi,
ettdi vuonna 2008 henkiléston kehittimisen toimintakdytinteet eivdt vastanneet
niitd tavoitteita, joita organisaatiossa oli strategiatasolta asetettu. Vuoden 2006 hen-
kilostostrategiassa kehityskeskusteluiden kidyminen, henkildstén perehdyttiminen ja
sisdiinen koulutus oli mddritelty henkildston kehittdmiseen kuuluviksi viélineiksi.
Hyvinvointibarometrin vastausten mukaan (Kuvio 8) Himeen ammatillisen kor-
keakoulutuksen kuntayhtymaissi 44,6 % oli kdynyt kehityskeskusteluja melko tai
tdysin riittdvasti kun taas 17,2 % vastaajista ei ollut kdynyt lainkaan kehityskeskuste-
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luita ja 17,3 % vastaajista oli kdynyt niitd tdysin riittimattomasti tai melko riittamat-
tomasti. Saatujen vastausten perusteella kehityskeskustelukdytinndsti ei ollut muo-
dostunut strategiaan kirjatuista tavoitteista huolimatta yhtd henkildston kehittdmistd

tukevaa toimintakaytintod.
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Kuvio 8.  Kehityskeskusteluita kayneiden henkiliden vastausten jakauma vuonna 2008, niiden
henkildiden osalta, jotka olivat vastanneet hyvinvointibarometriin

Kehityskeskustelukdytinnén toimivuuden lisiksi henkilostolta kysyttiin uusiin asi-
oihin perehdyttimisestd sekd sisdisestd koulutuksesta (Kuvio 9). Vastaajista 24,9 %
koki, ettd perehdytys uusiin asioihin oli tapahtunut erittdin hyvin tai melko hyvin ja
tyopaikalla jirjestettivdd henkilostokoulutusta piti hyvini tai melko hyvind 31,4 %
vastaajista. Kehityskeskusteluiden osalta 44,6 % vastaajista oli kaynyt kehityskeskus-
teluja tai esimies-alaiskeskusteluja melko hyvin tai erittdin hyvin.
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Kuvio 9. TyOpaikan toimintakaytannét vuonna 2008, niiden vastanneiden %-osuus, jotka arvioivat
toimintakaytantdjen toteutuvan melko hyvin tai erittdin hyvin
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Hyvinvointibarometrin tuloksia kisiteltiin kevain ja syksyn 2008 aikana koulutus- ja
tutkimuskeskusten seki yhteisten palveluiden palautetilaisuuksissa ja laajan johto-
tiimin kokouksessa. Palautetilaisuuksista kerattiin henkil6ston kommentit. Kom-
menttien perusteella voitiin todeta, ettd kehityskeskustelukdytinto ei kattanut koko
organisaatiota. HenkilOsto toivoi, ettd esimiestyOssa keskityttdisiin palautteen anta-
miseen tyOstd ja ty6hon liittyvistd tuloksista. Tavoitteita tulisi seurata sdannollisesti.
Esimiesten toivottiin pitivan huolta ajantasaisista toimenkuvista, joita paivitetdan
tehtivien sekd toimintojen muuttuessa. My6s toiden jarjestelyihin toivottiin kiinni-
tettdvin enemmin huomiota. Toimintaymparistossa ja ty0ssa tapahtuvien muutos-
ten tulisi siis vaikuttaa ainakin vilillisesti organisaatiossa tyoskentelevin henkil6ston
tyOhon, tehtiviin ja niissa tarvittavaan osaamiseen. Toisaalta esimichen tulisi omas-
sa toiminnassaan huomioida erilaisten yksiléiden johtamisen sekd kehittymisen
tarve, jotta myOs esimichelld olisi mahdollisuuksia onnistua tehtivissiin (Kontiai-
nen & Skyttd 2010, 29).

Samoihin aikoihin hyvinvointibarometrin toteuttamisen kanssa Himeen ammat-
tikorkeakoulussa rakennettiin laadunvarmistusjirjestelmédd. Tuolloin Himeen am-
mattikorkeakoulun toimintoja auditointiin sisdisesti. Himeen ammattikorkeakoulun
laadunvarmistusjirjestelmin sisdisen auditoinnin yhtend tavoitteena oli arvioida,
millaisilla menettelytavoilla koulutus- ja tutkimuskeskusten henkilést6d johdetaan
eli millaista johtamisty6td organisaatiossa toteutetaan. Yhtend auditoinnin kohteena
oli henkilostén kehittiminen. Auditointi toteutettiin auditointivierailuilla, joissa
haastateltiin eri henkil6stéryhmid. Auditointivierailujen tavoitteena oli todentaa siis
kdytinnossd, miten Hiameen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjirjestelman
toimintakdytinteet toimivat eri Koulutus- ja tutkimuskeskuksissa sekéd yhteisissi
palveluissa. Sisdinen auditointi jdsennettiin korkeakoulujen auditointineuvoston
(KKA) auditointikasikirjan 2008—2011 mukaisesti.

Seuraavat kohdat ovat laadunvarmistusjitjestelmin sisdisen auditoinnin raportis-
ta. Raportissa on lainauksia henkiloston haastatteluista. Haastattelut kuvaavat hen-
kiloston kehittimiseen liitetyn johtamistoiminnan tilaa eri yksikoissd. Kommenteis-
sa tulee selkedsti esiin henkildston kehittdmisen toimintakdytinndissd havaitut on-

gelmat ja hairiot.
"Kaikilla ei ole ollut viimeisen vuoden aikana kehityskeskusteluita”

"Hentkiloston edustajat kommentoivat, ettd kebityskeskustelut ovat jaineet paperiksi, ei-
kd niissd sovittujen tavoitteiden saavuttamista seurattn”

"Kehityskeskusteluista ei ole laadittn yhteenvetoja”
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"Kebityskeskusteluita kdyddan tarpeen mukaan, tarvittaessa vnosittain. Kuitenkin ope-
tushenkilistin fkehityskeskustelut on kayty ennen vuotta 2009 edellisen kerran vnonna
2006

(laadunvarmistusjirjestelmin sisdinen auditointi vuonna 2008—2009)

Johtamisen kannalta vastauksissa on huomioitavaa erityisesti se, ettd tavoitteellista
vuorovaikutusta esimiehen ja tyontekijan vililli on organisaatiossa hyvin vihin,
vaikka sekd esimiehen ettd yksiloiden uudistumisen rakennusaineet syntyvit paa-
sddntoOisesti erilaisissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen merkitys tuli esiin Antikaisen (2005) tutkimuksessa, joka kasitteli ammatti-
korkeakoulun johtamis- ja esimiestoiminnan seki henkiloston kasvun vilisid yhte-
yksid uudistava johtajuus -kasitteen avulla. Keskeisid elementteji uudistavassa johta-
juudessa ovat vuorovaikutus ja viestinti. Antikaisen mukaan uudistavan ja vuoro-
vaikutteisen johtajuuden merkitys korostuu ammattikorkeakouluissa, jotka eldvit
nopeasti muuttuvassa toimintaympiristossi. (Antikainen 2005, 238-239.)

Keskeisid vuorovaikutuksen ja viestinnin rakentajia organisaatiossa ovat toimi-
vat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelu liitetddn keskustelevaan esimiestychon,
jonka aikana luodaan perusteet organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyolle (Juuti &
Vuorela 2002, 106—-108). Kehityskeskusteluilla on erityinen tehtivd myds organisaa-
tion henkil6ston kehittimisessa, silld kehityskeskustelut ovat osa organisationaali-
sen oppimisen johtamista ja tuottamista (Poikela 2005, 33, 36). Yksiléiden kanssa
kaytivien kehityskeskusteluiden lisdksi suositaan my6s ryhmakehityskeskusteluita,
joilla mahdollistetaan yhteisten merkitysten rakentaminen (Poikela 2005a, 29). Jotta
merkityksid olisi mahdollista rakentaa, niin organisaatiossa tarvitaan ennen kaikkea
toimintaa ja kokemuksia, koska merkityksid ei voi opettaa (Poikela 2005b, 38). Ke-
hityskeskusteluita voidaan pitad onnistuessaan tirkeimpind johtamisen vuorovaiku-
tustilanteina (Kontiainen & Skyttd 2010, 189; Dessler 2013, 158).

Kehityskeskustelukdytintoon liitetddn monesti myo6s palautteen antaminen
(Dessler 2009, 212; 2013, 159; Balkin, Cardy & Goémez-Mejia 2010, 494). Palaute-
toiminnon puuttuminen vaikuttaa henkilén asennoitumiseen kehittymistddn koh-
taan. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa ammatillisen kasvun ja ammatillisen
identiteetin kehittymisen (vrt. Marttila 2010) kannalta on tirkeda, ettd henkil6stolla
on mahdollista saada tyOstddn palautetta erilaisissa sosiaalisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Yhteisen keskustelufoorumin merkitys korostuu my6s silloin, kun kehittami-
selld tavoitellaan sekd laadullisia ettd madrallisia muutoksia.

Yksilon kasvuorientaation kehittymisen kannalta johdon tuki sekd kannustus
ovat vilttimattomid. Kaytinnossi timi tarkoittaa osaamisresurssien kehittdmistd ja

83



palkitsemista, voimavarojen vapauttamista, ammatti-identiteetin kehittymisen tu-
kemista, vuorovaikutuksessa kehittyvin uran mahdollistamista, osaamistavoitteiden
asettamista ja kehittdmisen suunnittelua, osaamisen ja kehittymisen arviointia seka
ty6hon ja organisaatioon sitouttamista (Ruohotie 2000, 51). Jatkuva taitojen kehit-
timinen ja ylldpitiminen on tirkedd, jotta niiden puutteesta ei muodostu estettd
ty6elimissa toimimiselle (Ruohotie & Nokelainen 2009, 37). Osaamisen ylldpitdmi-
sestd onkin tullut entistd merkittivimpi tekija seka yksityisten ettd julkisten organi-
saatioiden toiminnassa. Tdmad heijastuu my6s ammattikorkeakouluopettajan kehit-
tymiseen, joka tulisi kytked entistd vahvemmin oman tyon tekemiseen seka titd
tukevaan toiminta- ja johtamiskulttuuriin (Kullaslahti 2011, 174).

Kiaytinndssa organisaatiossa toteutettavan esimiestyon tulisikin olla yhi enem-
min kommunikointia, joka edistdd yhteisten tavoitteiden sekd niiden toteuttamisen
middrittelyd (Otala 2008, 288). Tavoitteiden kiytintd6n viemiseen ja toimenpiteistd
sopimiseen puolestaan tarvitaan erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta rakentu-
vaa luottamusta, yhteistyotd edistivdd osaamista sekd merkityksellisid kohtaamisia

kaikilla organisaatiotasoilla.

5.2 Esimiehen rooli henkildston kehittamisessa

Vuoden 2008 hyvinvointibarometrin tuloksissa tuli esiin, ettd organisaation esimies-
tyoti tulee jatkossa kehittdd. Erityisesti toivotiin, ettd esimies antaisi enemmin pa-
lautetta tyostd seki sithen liittyvista tuloksista. Esimiestoiminnan arvio oli jaanyt
hyvinvointibarometrin tuloksissa muita osioita alhaisemmalle tasolle. Tulos ei ylldt-
tanyt, silld esimiestyon kehittimiseen oli selkedsti tarvetta laajemmin koko ammat-
tikorkeakoulukentissd. Tdmad tarve nousi selkeisti esiin Moniulotteinen ammatti-
korkeakouluopettajuus (MOpe) -tutkimuksessa vuonna 2009, jossa tarkasteltiin
valtakunnallisesti ammattikorkeakouluissa toteutettavaa esimiesty6td. Tutkimuksen
mukaan esimiehilld ei ollut kokonaisnikemystd ammattikorkeakouluty6sti ja toi-
saalta myOs neuvottelukulttuurin puute sekd annettujen tehtivien epimaiiriisyys
heikensi MOpe-tutkimuksessa esimiestyolle annettua arviota. (Miki, Vanhanen-
Nuutinen & T6ytiri-Nyrhinen 2011, 19-20.)

Johtamispuheissa esiintyvin olettamuksen mukaan ihmiset toimivat aina tavoit-
teiden suuntaan, kunhan ne vain saadaan selville. Vain hatvoin kisitelldan sellaista
mahdollisuutta, ettd henkil6stolld ei olisikaan osaamista, jonka varassa asetettuja
tavoitteita voidaan saavuttaa. (Viitala 2006, 256.) Mikili ihmisilld ei ole riittivaa
osaamista selviytyd muutoksiin liittyvistd uudistuksista, niin myds tistd syystd muu-
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toksia voidaan vastustaa (Laurila 2011, 51). Esimiesty6ssi tietojen, taitojen seki
osaamisen uudistamiseen liittyvd muutoksen johtaminen edellyttdd myos esimiehel-
td jatkuvaa tulevan osaamisen ennakointia suhteessa niihin tavoitteisiin, joita muu-
toksella on tarkoitus saada aikaan.

Ammattikorkeakoulussa toimivien esimiesten tulisikin olla ennen kaikkea selvilld
siitd, mihin suuntaan ammattikorkeakoulua ja sen toimintoja strategisesti ollaan
suuntaamassa, jotta myos esimies voisi onnistua omassa tyossaan eli yhteisesti so-
vittujen tavoitteiden mairittelyssd sekd vuorovaikutteisen neuvottelu- ja toiminta-
kulttuurin luomisessa. Mikdli ammattikorkeakouluissa olisi mahdollista luoda onnis-
tunut kehityskeskustelukulttuuri, niin voisiko tilli olla positiivista vaikutusta am-
mattikorkeakoulujen esimiestyOsta saatavaan arviointiin?

Toisaalta esimichen tehtivind on kehittdd ja midrittdd sellaisen osaamisen suun-
taa, jolla on merkitystd organisaation menestymiselle (Viitala 2002, 86). Tuolloin
henkil6ston kehittdmistd edistdvissd keskusteluissa korostuvat ennen kaikkea esi-
miesten sosiaaliset taidot. Onhan esimiesten tehtivind yhteisty6ssd henkiloston
kanssa muotoilla asetetuista tavoitteista sellaisia pddmaiarid, joiden avulla organisaa-
tiossa tyoskentelevilld on mahdollisuus pysyd mukana kehityksessd toimintaympa-
ristén yllatyksellisyydestd huolimatta. Tdssd tehtivissd esimies on ennen kaikkea
omaa tyOyhteis6ddn ja henkil6stédin varten (Jarvinen 20006, 22; Kontiainen & Skyt-
td 2010, 34).

Kiéytinnon esimiesty0ssd timi tarkoittaa Pyoridn (2008) mukaan mentorina tai
valmentajana toimimista. TAmdn lisdksi tarvitaan erilaisten persoonallisuuksien
yhteensovittamista sekd hyvin tehdyn tyoén rajojen mairittelyd. Johdon vastuisiin
kuuluukin ensisijaisesti sekd jaksamisen ettd ryhmihengen yllipitiminen. (Py6rid
2008, 26.) Valmentava esimies auttaa my6s henkilostéd 16ytiméain omat vahvuu-
tensa seki linkittdimadn pitkdn tihtdimen tavoitteet timin pdivin tyéhon (Boyatzis,
Goleman & McKee 2002, 60-61). Ammattikorkeakouluissa toimivien esimiesten
tulee huomioida ennen kaikkea henkiloston korkea kasvumotivaatio sekd oppimi-
sen ja osaamisen kehittimisen merkittavyys henkilostolle. Tarvitaan siis kaksisuun-
taista vuorovaikutusta, avointa dialogia ja henkil6stén tyopanoksen arvostamista.
(Antikainen 2005, 241, 245.)

Esimiehilli on keskeinen rooli muutoksen johtajina ja erityisesti keskijohdon
rooli muutoksen tukijana on ammattikorkeakoulussa merkityksellinen. Kéytinnon
esimiestyOssi tima tarkoittaa ennen kaikkea organisaatiossa olevan tiedon, taidon ja
osaamisen kehittymisen edistdmistd sekd yhteisten merkitysten luomista erilaisissa
kohtaamisissa ja vuorovaikutustilanteissa yhdessid henkil6ston kanssa. Henkil6sto

tarvitsee sitoutuakseen ja motivoituakseen yhteisen nakemyksen siitd, mitd muutok-
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sella voidaan tai halutaan saada aikaan (Laurila 2011, 55). Strategia puolestaan ohjaa
operaatioita sekd madrittelee tarkemmin tulevaisuuden kannalta tirkedt hankkeet ja
kehittimistoimenpiteet (Kontiainen & Skyttd 2010, 195). Strategia kertoo tarkem-
min, miten muutosta olisi tarkoitus toteuttaa. Namad ovat my0s asiantuntijan moti-
voitumisen ja kehittymisen kannalta merkityksellisia asioita (Jarvinen 1999, 272—
274). Kokonaisuuden huomioon ottamista tarvitaan, mikili organisaatiossa halu-
taan edistdd myGs osaamispohjaista strategia-ajattelua.

Tutkimuksen lihtékohtina toimivat vuoden 2008 hyvinvointibarometri sekd
Himeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjirjestelmain kuuluvien toiminto-
jen sisdinen auditointi. Niiden tulosten perusteella oli selkedsti nihtivissi, ettd hen-
kil6ston  kehittimisen toimintakdytinteet, erityisesti kehityskeskustelukédytinteet,
eivit olleet organisaatiossa strategiatasolta asetettujen tavoitteiden mukaisia. Voisi-
ko tima tarkoittaa sitd, ettd strategioilla ei ollut merkitystd henkil6ston kehittdami-
seen liittyvissa tyOssd tai niistd ei l0ytynyt tukea yksittdisten henkiléstén kehittdmi-
seen kuuluvien tekojen ja operaatioiden ymmirtimiseen. Yksittdisten tekojen ja
operaatioiden merkityksen ymmirtiminen osana toimintajirjestelmin kokonaisuut-
ta antaa kuitenkin ty6lle ja yksittéisille teoille mielekkyyden ja motiivin.
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6 HENKILOSTON KEHITTAMISEN TAUSTA-
HISTORIA HAMEEN AMMATTIKORKEA-
KOULUSSA

Jotta Himeen ammattikorkeakoulussa tapahtuvia yksittidisid tekoja ja operaatioita
voisi ymmirtad osana laajempaa toimintajirjestelman kokonaisuutta, niin tdssd vai-
heessa tutkimusta kdvin tarkemmin ldpi sitd, miten henkiloston kehittimiseen kuu-
luva toiminta oli organisaatiossa historiallisesti muotoutunut. Tdstdi muodostui
henkil6ston kehittimisen taustahistoria. Taustahistoriassa henkiloston kehittimi-
seen kuuluvaa toimintaa tarkastellaan kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajirjes-
telmin kautta. Tarkastelun kohteena on tuolloin kuka tai ketkd ovat tyon tekijoitd ja
millaisia kisitteitd, valineitd ja merkityksid Himeen ammattikorkeakoulussa oli ai-
kaisemmin ylldpidetty, kun toiminta liittyi henkil6stén kehittimiseen. Mihin yhtei-
seen kohteeseen tekijit olivat pyrkineet omalla henkilston kehittimiseen kuuluval-
la toiminnallaan vaikuttamaan ja millaista tyénjakoa toiminnassa oli ylldpidetty.

Tutkimuksessani ldhemmin tarkastelun ja analysoinnin kohteeksi valikoitui
Himeen ammattikorkeakoulussa vuosina 1991-2008 kaksi toisiinsa vaikuttavaa
henkil6stéon  kehittdmisen toimintajirjestelmdd. Analysoinnin kohteena on seki
esimichen ettd tyOntekijin tekemad ty0 niissd toimintajirjestelmissd (Kuvio 10).
Kiinnostava oli tutkia erityisesti sitd, miten esimies ja tyOntekija vaikuttivat yhtei-
seen tyon kohteeseen ja miten erilaiset sidnndt ohjasivat organisaatiossa toteutetta-
vaa henkil6ston kehittimiseen liittyvaa toimintaa ja organisaatioin toimijoita. Paa-
dyin rajaamaan tutkimukseni esimichen ja tyontekijin tychon, koska nykyisessi
toiminnassa eli henkil6ston kehittdimisen toimintakdytinteissa havaitut ongelmat ja
hiiriot koskettivat néiti molempia toimijaryhmii.

Tyontekijoiden ja esimiesten vilittynyttd toiminnan kohteeseen suunnattua toi-
mintaa voidaan tulkita vain toimintajirjestelmien taustahistoriaa vasten. Toiminta-
jarjestelmien sisiltd ja toimintajirjestelmin eri elementtien vililtd 16ytyvit mahdolli-
set ristiriidat ratkaistaan tutkimuksen myShemmissid vaiheessa yhteiselld 1dhikehi-
tyksen vyohykkeelld. Lahikehityksen vyohyke on kuvaus siitd, kuinka pitkd matka
nykyisen epityydyttiviksi koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan
uuden toimintatavan vililld on (Engestrom 1995, 93). Tama ldhikehityksen vyohyke
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ja siind toteutettavat kehittimisinterventiot suunnitellaan seki toteutetaan organi-

saatiossa yhteisesti kehittdmistyohon osallistuvien toimijoiden kanssa.

Lahikehityksen vyshyke eli

erilaisten osaajien yhteinen

Vilineet Aoy Vélineet
rajapintatyoskentely
A Jr
kohde kohde
Esimiestyd < » TULOS <& -3 Tydntekijan tyd
Saannot Yhteisd Tybnjako Saannot Yhteiso Tydnjako

Kuvio 10. Kaksi toisiinsa vaikuttavaa henkildstdn kehittdmisen toimintajarjestelméaa — esimiestyd
seka tyontekijan tyd

Kehittivin tyontutkimuksen metodologia on Engestromin (2012) mukaan kol-
mannen sukupolven kehitysvaiheessa. Kolmannen sukupolven kehitysvaihe edellyt-
tid vihintidn kahta toisiinsa vaikuttavaa toimintajirjestelmadi eli toiminnan ana-
lyysiyksikk6d. Toiminnan kohteeseen suunnattua yksiléiden tai ryhmien vilittynyttd
toimintaa voidaan tulkita vain koko toimintajirjestelmin taustaa vasten. TyOpaikat
ja organisaatiot ovat erinomaisia tutkimuskohteita, joissa analysoida seki kollektii-
vista ettd yksilollistd kehitystd. Tyopaikat ja organisaatiot ovat alueita, jotka muutta-
vat jatkuvasti maailmaa ja joissa ekspansiivinen oppiminen on jotain sellaista, mitd
ei vield ole olemassa, mutta jota voidaan oppia. Ekspansiivisessa siirtymisessé toi-
mintajirjestelmd siirtyy pitkdn ajan kuluessa laadullisten muutosten kautta seuraa-
vaan kehitysvaiheeseen. (Engestrém 2012, 516.)

Himeen ammattikorkeakoulun henkil6ston kehittimisen taustahistoria rakentui
tutustumalla ja analysoimalla sisillonanalyysimenetelmilld henkil6stén kehittdmi-
seen kuuluvan tyOn perusrakennetta eli niitd elementtejd, joista henkil6ston kehit-
timiseen kuuluva toiminta oli muodostunut. TAma analysointi kisitti dokumentit,
joilla oli ohjattu henkil6ston kehittimiseen kuuluvaa toimintaa ja joilla oli vaikutettu
organisaatiossa henkiloston kehittimisessd kayttoon otettuihin valineisiin sekd nii-
den kehittimiseen. Analyysi sisilsi myOs yhteisen tyon kohteen ja tyénjaon tarkaste-
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lun. Sisillonanalyysimenetelmilld rakensin kuvauksen henkiloston kehittimisen
taustahistoriasta vuosina 1991-2008.

Taustahistorian kautta henkiloston kehittimisen toimintajirjestelmat seka toi-
mintajirjestelmin eri elementtien vilille syntyneet epasuhdat eli ristiriidat oli mah-
dollista tuoda nakyviksi myos muille organisaation toimijoille. Ristiriidat ilmenivit
tyOyhteisossi kiytettyjen ilmausten kautta. Taustahistoria toi esiin niitd toimintajar-
jestelmin elementtejd, jotka olivat aikaisemmin vaikuttaneet ja ohjanneet henkilds-
ton kehittdmisen toimintajirjestelmédn toimijoita. Erilaisiin sddnt6ihin liittyvien
merkitysjirjestelmien vaikutus taas heijastui organisaatiossa olevien yksiléiden te-
koihin. Yksittdiset teot tulivat ndkyviin nykyisessd toiminnassa eli vuoden 2008
hyvinvointibarometrin tuloksissa, laadunvarmistusjirjestelmin sisdisessd auditoin-
nissa sekd myShemmin Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessi toteutetussa
Webropol-kyselyssi.

Vuonna 2008 Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymassa ei ollut
yhtendista kuvausta henkiloston kehittimisen toimintajirjestelmistid. Sen sijaan
henkil6ston kehittimiseen kuuluvaa toimintaa on kisitelty strategioissa, kuntayh-
tymdn taloussuunnitelmissa ja laadunvarmistusjirjestelmin dokumenteissa. Henki-
16ston kehittimisen taustahistorian kuvausta varten kdvin lipi Himeen ammatti-
korkeakoulun historiikin, Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin
taloussuunnitelmat vuosilta 1996-2008, henkil6stostrategian vuodelta 2006 seki
laadunvarmistusjirjestelmin dokumentteja. Taustahistoriassa toin esiin henkil6ston
kehittimisen toimintajrjestelman eri osatekijit; tydon kohteen, henkil6stéon kehit-
timisestd vastanneet toimijat, toimintaa ohjaavat sidnnét, henkildston kehittimi-
sessd kaytettyjd vilineitd sekd henkiloston kehittimiseen kuuluvaa sisiistd tyonjakoa
organisaatiossa. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtyma ylldpitaa
Himeen ammattikorkeakoulua, joten henkildston kehittimisen toimintajirjestelma

tarkoittaa samaa seka kuntayhtyma- ettd ammattikorkeakoulutasolla.

6.1 Kaksi toisiinsa vaikuttavaa henkiloston kehittamisen
toimintajarjestelmaa Hameen ammattikorkeakoulussa
vuosina 1991-2008

Valtioneuvosto teki pdatoksen ammattikorkeakouluista 11.4.1991. Hakemuksia oli
tuolloin jitetty 45 ja niistd hyviksyttiin 19. Himeen ammattikorkeakoulu oli hyvik-
syttyjen ammattikorkeakoulujen joukossa. Himeen ammattikorkeakoulun rakenta-
minen aloitettiin viliaikaisella toimiluvalla vuonna 1991. (Honkavuori 2000, 35-36.)
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Himeen ammattikorkeakoulun henkilostorakenne vastasi toiminnan alussa vuo-
sina 1991-1995 ammatillisen koulutuksen henkiléstérakennetta. Tekniikan alalla
lehtoreilla oli suoritettuna vihintain ylempi korkeakoulututkinto ja ammattiainei-
den opettajilla oli kattava kdytinnon tydkokemus. Pddtoimisilta tuntiopettajilta puo-
lestaan padsddntdisesti puuttui muodollinen pitevyys opettajan tydhén. Opetuksen
tukena oli laboratorioinsinéorejd ja -teknikoita, joiden tehtivinid oli palvella seki
opetusta ettd yrityksid. Luonnonvara-alan lehtoreilla oli yleensa ylempi korkeakou-
lututkinto, kun taas kulttuurialalla lehtorin virka oli mahdollista saada opistoasteen
tutkinnolla. Korkeakoulututkintojen puuttuminen lisasi toiminnan alkuvaiheessa
painetta henkil6ston kehittimiseen. Tdstd johtuen jo ammattikorkeakoulun kokei-
luvaiheessa vuosina 1991-1995 henkil6ston pitevyyden nostamiseen ja lisikoulu-
tukseen panostettiin aktivisesti. (Manninen 2000, 127.) Henkil6ston kehittimisen
toimenpiteet vastasivat niitd linjauksia ja tavoitteita, joita oli valtakunnallisesti ase-
tettu ammattikorkeakoulujen ja erityisesti opetushenkil6ston kehittimiselle. Henki-
16ston kehittiminen painottui selkedsti ammattikorkeakouluopettajilta lainsdadan-
n6ssd edellytettyjen tutkintojen suorittamiseen ja patevyyden nostamiseen. Nami
edistivit my6s mahdollisuutta saada paikka vakinaisten ammattikorkeakoulujen
joukosta.

Ammatillisen koulutuksen henkildstorakenne muuttui, kun yliopettajanimike
otettiin ammattikorkeakoulussa kaytto6n. Aikaisemmin yliopettajanimike oli ollut
kiytossd vain tekniikan alan ammatillisissa oppilaitoksissa. Ammattikorkeakoulussa
yliopettajat toimivat aluksi koulutusohjelmien avainalueilla ja heiddn tehtivinsd
painottuivat oman alan kehittimisty0hon. Lehtorit vastasivat kdytinnoén opetus-
tyOstd. Assistenteilta puolestaan edellytettiin ajantasaisia ammatillisia tietoja ja taito-
ja. Valtakunnalliset kehittimishankkeet olivat toiminnan alkuvaiheessa tirkeitd hen-
kiloston kehittimisen sekd henkiloston sitouttamisen ja perehdyttimisen keinoja.
Tdaman lisaksi kdynnistettiin omia sisdisid kehittimishankkeita ja -projekteja. Henki-
16ston kehittdmistd koskevia periaatteita kiytiin vuosittain ldpi tavoite- ja tuloskes-
kusteluissa, talousarvioin valmistelun yhteydessd sekid erilaisissa yhteistoimintaeli-
missd. (Manninen 2000, 128-129.) Organisaatiossa oli ammattikorkeakoulun alku-
vaitheessa kiytOssa selkedsti toisistaan erottuvia rooleja ja tehtdvid, joissa tarvittiin
erilaista sekd eritasoista osaamista.

Kokeiluvaiheen aikana Himeen ammattikorkeakoulussa kaynnistettiin useita
suunnittelu- ja kehitysryhmii, joiden tehtdvini oli etsid synergioita eri oppilaitosten
vililld. Yhtena tillaisena ryhmand Himeen ammattikorkeakoulun historiikissa mai-
nitaan magneettikouluselvitys. Selvityksen tavoitteena oli kartoittaa eri oppilaitosten
vahvuudet ja heikkoudet eli mitd oppilaitoksissa osataan, mitd pitiisi osata ja mihin
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suuntaan toimintoja sekd osaamista tulisi kehittdd. Selvitystd varten oppilaitoksissa
tehtiin osaamiskartoituksia, kiytiin keskusteluita yksikoiden yhteistyén kehittdmi-
sestd sekd tyonjaosta. Kehittdmistyon jatkamiseen ei ollut tuolloin kuitenkaan mah-
dollisuutta, koska rakenteiden kehittiminen ja hallinnolliset tehtivit veivit alussa
paljon aikaa. (Honkavuori 2000, 49-52.)

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissd henkil6ston kehitti-
mistd ohjattiin konsernitasolta vuosittain laadittavalla kuntayhtymaitasoisella talous-
suunnitelmalla. Himeen ammattikorkeakoulun vakinaistamisen jilkeen laaditussa
ensimmiisessd taloussuunnitelmassa korostettiin korkeatasoista ja laadukasta ope-
tushenkil6st6d tuloksen tekijand. Taloussuunnitelman mukaan opetushenkil6ston
kehittimiselld tavoiteltiin opillisten asioiden ja ty6kokemuksen osalta kilpailukykyis-
td henkil6stéd. Konsernin ohjeiden mukaan vuosina 1997-2008 henkiléston tulos-
toimenkuvissa tuli olla kirjattuna henkil6kohtainen tai yksilétasolle menevi kehit-
tymissuunnitelma. (Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin talous-
suunnitelmat vuosina 1997-2008.) Taloussuunnitelmiin kirjatut tavoitteet olivat
selkeitd ja niiden kaytinto6n vieminen olisi edellyttinyt monipuolista sekd monen
tasoista ja avointa vuoropuhelua organisaation eri toimijoiden kesken.

Vuosien 1997-2006 taloussuunnitelmien mukaan tavoite- ja tuloskeskusteluita
kaytiin organisaatio- ja yksikkotasolla. Vuosien 1997-2006 taloussuunnitelmissa ei
16ydy mainintaa siitd, milloin tulostoimenkuvista, tavoitteista tai henkil6kohtaisista
kehittymissuunnitelmista keskusteltiin henkil6ston kanssa. Taloussuunnitelmissa ei
ole myOskdidn mainintaa siitd, miten niitd tulostoimenkuvia tai kehittdimissuunni-
telmia pidemmilld aikavililld arvioitiin yksilén, yksikon tai koko organisaation tasol-
la (vrt. Kangasniemi 2002). Vuonna 2007 taloussuunnitelmaan tulee ensimmadisen
kerran maininta kehityskeskusteluista, joiden yhteydessd henkilkohtaisia kehitty-
missuunnitelmia kaytiin ldpi yksiloiden kanssa. Taloussuunnitelmiin tulee maininta
my0s siitd, kuinka usein henkilkohtaisia kehityssuunnitelmia kidyddin lipi. (Ha-
meen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin taloussuunnitelmat vuosina

1997-2007.)

"lokaisen pddtoimisen tyontekijan kanssa tehdddan kehittymissunnnitelma, joka sisdllyte-
tddn tulostoimenkuvaan sekd tarkistetaan vuosittain kehityskeskusteluiden yhteydessa.”
(Taloussuunnitelma 2007)

Konsernitasolla vuosina 1998-2004 opetushenkiléston kehittimisesta vastasi opet-
tajakorkeakoulun johtaja. Vastaavasti muun henkiloston kehittimisestd tuona ajan-
jaksona vastasi talousjohtaja (1998-2001) seka hallintopiillikké (2002—2004). Vuo-
sien 1998-2008 aikana henkil6ston kehittdmisestd vastaavat toimijat ovat konserni-
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tasolla vaihdelleet. Opetushenkiloston osalta henkiloston kehittimisestd on pida-
sddntoisesti vastannut joko opetusjohtaja tai opettajakorkeakoulun johtaja. Muun
henkil6stdn osalta vastuut ovat vaihdelleet eri toimijoiden vililli huomattavasti
useammin. Vuodesta 2006 alkaen kuntayhtymin opetushenkiloston kehittimistd
koordinoi vararehtori ja muun henkildston kehittimistd koordinoi henkil6stépail-
likko.

Témin lisaksi taloussuunnitelmiin on kirjattuna, ettd tulosvastuussa olevat johta-
jat ovat toteuttamisvastuussa henkil6ston kehittdmisestd sekd sisdisten koulutusten
ettd perechdytyksen osalta. Vuosien 1997-2008 aikana tulosvastuussa olevat esimie-
het ovat voineet tehdéd padtoksen osallistumisesta sisiisiin koulutus- ja perehdytti-
mistilaisuuksiin. Ulkopuoliseen koulutukseen ja tyoelamaijaksoihin osallistumisesta
on voinut tehdd pditoksen tulosyksikén johtaja. Koulutusta on jirjestetty myos
yhteistyossa yliopistojen ja korkeakoulujen kanssa. (Himeen ammatillisen korkea-

koulutuksen kuntayhtymin taloussuunnitelmat vuosina 1997-2008.)

"Sisdisen kounlutuksen ja perebdyttimisen totenttamisvastun on tulosvastunssa olevilla
_jobtajilla.” (Taloussuunnitelma 1998)

“Konsernitasolla  opetushenkiloston — kebittamisestd  vastaa  opetusjobtaja  ja  munn
henfkiloston kebittamisestd talonsjobtaja.” (Taloussuunnitelma 1999)

Opetushenkil6ston kielitaidon kehittdmisti ja kansainvalistymistd tuettiin henkil6s-
tovaihdolla, yksikkokohtaisilla koulutustilaisuuksilla sekd oppimateriaalin lainauksel-
la. Tietotekniikan opetuksessa on korostettu yhteisten tietojirjestelmien ja tyckalu-
jen opetusta. Henkiloston kehittimisessd kaytetyt vilineet ovat painottuneet paa-
sdantoisesti formaalin tai itsendisen opiskelun tukemiseen. Koulutusta on voinut
hankkia joko osallistumalla ulkopuolisen tahon jirjestimiin koulutukseen tai talon
sisalld jirjestettyyn koulutukseen roolin ja tehtivin mukaan. Koulutukseen osallis-
tuminen on edellyttinyt tulosvastuussa olevan johtajan pditostd. (Himeen ammatil-
lisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin taloussuunnitelmat vuosina 1997-2008.)
Perinteisissia koulutuksen funktionaalisissa lihestymistavoissa formaali koulutus
on ollut ensisijainen suhteessa muihin kasvatuksen ja oppimisen organisointimuo-
toihin nihden. Tima tyépaikan toimintakéytinteistd irrallaan oleva osaamisen ke-
hittimisen tapa térmid kuitenkin usein ty6paikoilla vallitsevien kdytintéjen, roo-
liodotusten ja rutiinien kontekstuaaliseen luonteeseen. Tuolloin suuretkin panos-
tukset uuden osaamisen kehittimiseen ja henkilstén koulutukseen jadvit vaikutuk-
siltaan pieniksi, mikali niitd ei liitetd konkreettisessa toimintakokonaisuudessa histo-
riallisesti muotoutuneiden toimintakdytinteiden ja toimintaympiristjen konkreetti-

seen muuttamiseen. Uusia toimintamalleja ja toimintakiytint6ja tuottavan oppimi-
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sen ymmirtiminen ja tukeminen puolestaan edellyttdd uudenlaista nikemystd oppi-
joista ja oppimisesta sekd koulutuksen suhteuttamista siithen. (Jarvinen, Koivisto,
Poikela 2000, 62—63, 65.) (vrt. Kullaslahti 2011, 173) Mikili oppimisen tarkastelu
taas rajautuu formaalin koulutuksen piiriin, niin ongelmana on usein se, ettd tyo-
elimin ja yhteiskunnan nopeasta muutoksesta johtuen koulutus jad niista jilkeen
(Korhonen 2005, 219).

Taloussuunnitelmiin kirjatuissa henkiloston kehittimisen periaatteissa painotet-
tiin henkil6stén vastuuta omasta kehittymisestddn sekd kehittymisen suunnasta.
(vrt. Auvinen 2006). Vuosien 1997-2006 aikana henkilén kehittimisen tavoitteena
on ollut, etti koko henkil6sto tayttdd tehtivien hoidossa asialliset ja muodolliset

kelpoisuudet seki pitdd itsensa ajan tasalla.

"Palveluksessa jo olevan henkiloston tebtaviin kunlun itsensd ajan tasalla pitaminen.
Tdirkein toteuttamisen muoto on elavin yhteyden rakentaminen opetuksen ja tyoelamdin
valille, omaehtoinen opiskelu ja unsiin asioibin perebtyminen. Jokaisen pddtoimisen tyon-
tekijan  tulostoimenknvaan sisallytetdan henkilon itsensd fehittamisen tavoitteellinen
Suunnitelma ja sen totenttamisen tukemista koskevat periaatteet. I avoitteena on, ettd ko-
ko henkilisti tayttid tebtivien hoidossa tarvittavat asialliset ja muodolliset kelpoisundet.”
(Taloussuunnitelma 1998)

Vuonna 2006 henkiloston kehittimistd alettiin ohjata uusilla sddnnéilld. Tuolloin
ilmestyi kuntayhtymin ensimmaiinen henkil6stostrategia. Hameen ammatillisen
korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilostOstrategiassa mainitaan omana kokonai-
suutenaan henkil6ston osaamisen kehittiminen. Vaikka vuoden 2006 henkil6sto-
strategiassa korostetaan henkil6ston osaamisen kehittymisen tarpeellisuutta, niin
edelleen henkil6stén kehittdmiseen kuuluvan tyon kohteeksi mairitelldan yksilon
muodollisen pitevyyden kehittiminen. Toisaalta henkilOstostrategian teksteissd
korostuu henkil6ston itsendinen kehittymistehtdva sekd nykyisten tehtivien hallinta.
(Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkil6stostrategia 2000,
4,10-11.)

"Palveluksessa jo olevan henkiloston tehtiviin kunlun aina jobtavana periaatteena itsensd
ajan tasalla pitaminen. Henkilostostrategian keskeiset liahtokobdat ovat yksilon vastun ja
aloitteellisuns oman osaamisensa ja 1)issd jaksamisensa kebittamisessd sekd tydnantajan
sithen tarjoamat mahdollisundet. Padvastun ammattitaidon yllapitimisesta on aina hen-
kilolld itsellddn. Jokaisen henkilistion kunluvan tulee aloitteellisesti arvioida ja kebittid

omaa osaamistaan ja subdettaan tyohonsd sekd tyonantajaansa.”
(Henkil6stostrategia 2000, 5,8, 10—11)
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Vuoden 2006 henkil6stostrategian ohjaamana esimiesten tuli ottaa kdytt66n uusia
henkil6ston kehittimisen vilineitd. HenkilOstOstrategian mukaan ldhiesimiehen
ty6hon kuului kdyda vihintddn joka toinen vuosi midrimuotoisia, ennalta asetettu-
jen tavoitteiden mukaisia kahdenkeskisia tai ryhmille tarkoitettuja kehityskeskuste-
luita sekd laatia tulosyksikkOkohtaisia henkilstosuunnitelmia. Henkil6stésuunni-
telmassa tuli olla tilannearvio sekd nykytilasta etti ldhitulevaisuudesta, henkil6stéra-
kenteen ja henkiloston osaamisen kehittimistarpeet seki tihdn liittyva kehittdmis-
ohjelma. Tulosyksikon henkilostosuunnitelmaa varten tuli tehdd yksikén oma
osaamistarvekartoitus, jonka pohjalta rakennettiin kehittymis- ja koulutussuunni-
telmat. Henkil6kohtaisilla kehittymissuunnitelmilla tuli puolestaan olla kiinted yhte-
ys tulosyksikoén henkil6stésuunnitelmaan. (Himeen ammatillisen korkeakoulutuk-
sen kuntayhtymin henkil6stostrategia 2006, 10-11.) Vuoden 2006 henkilGstostra-
tegiassa kuvattu henkil6stésuunnitelma muistutti ammattikorkeakoulutoiminnan
alkuvaiheen magneettikoulu -selvitystd. HenkilGstOstrategiassa on lueteltu myos
henkiloston kehittamisessa kdytettyja yksittéisia keinoja.

Henkil6stostrategiaan kirjattu lahiesimiehen rooli kehityskeskusteluiden toteut-
tajana on selked strategiatasolta ohjattu muutos kohti vuorovaikutteisempaa johta-
mista. Vuorovaikutteisella johtamisella on puolestaan merkitystéd erityisesti toimin-
tojen uudistamisessa ja asiantuntijan ammatillisessa kasvussa. (vrt. Antikainen 2005,
Ruohotie 2000) Strategiatasolta ohjattu muutos ei kuitenkaan vuonna 2008 heijas-
tunut organisaation toimintakiytint6ihin. Vuonna 2008 toteutetun hyvinvointiba-
rometrin mukaan kehityskeskusteluita kivi vain vajaa puolet barometriin vastan-
neista.

Myo6s laadunvarmistusjirjestelman sisdisessd auditoinnissa tuli esiin, ettd vuoro-
vaikutteisuutta ja tavoitteellisuutta kaivattaisiin esimiesty6ssa lisad. Mikali henkil6s-
ton kanssa kiytivd keskustelu tavoitteista tai niiden toteutumisen arvioinnista ja
henkilokohtaisen osaamisen kehittamisesta on ollut tuolloin vihiista, niin ei voida
my0skdin olettaa, ettd kirjatuilla tavoitteilla tai henkil6kohtaisilla kehittimissuunni-
telmilla olisi yksilon tai koko organisaation systemaattista kehittymistd ohjaavaa
vaikutusta. Kéytinnossd timi tarkoitti, ettd organisaation tavoitteet ja yksiloiden
tavoitteet eivit kohdanneet. Jotta toimiva kehityskeskusteluprosessi voitaisiin nihdi
osana koko organisaation oppimista sekd luottamuksen ja sosiaalisen pddoman
rakentumista, niin esimiesty0ssd tarvitaan erityisesti tyOssd oppimisen ja osaamista
tuottavien aineettomien prosessien ymmirtimistd ja tunnistamista (Poikela 2005b,

50-51).
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6.2  Henkiloston kehittamisen taustahistorian ja nykyisen
toiminnan valisten ristiriitojen analyysi

Himeen ammattikorkeakoulun historiikkiin, Himeen ammatillisen kotrkeakoulu-
tuksen kuntayhtymin taloussuunnitelmiin sekd vuoden 2006 henkil6stostrategiaan
ja laadunvarmistusjirjestelmin dokumentteithin pohjautuva analyysi henkil6ston
kehittimisen taustahistoriasta tuo selkedsti esiin, ettd organisaatiossa ei ollut yhte-
niistd henkil6ston kehittdmistd ohjaavaa toimintamallia tai prosessia. Sen sijaan
organisaatiossa on ollut monia yksittéisid henkiloston kehittimiseen liittyvid tekoja,
vilineitd ja toimijoita. Henkil6ston kehittimiseen liittyvad tyotd oli vastuutettu or-
ganisaatiossa usealle eri toimijalle, jolloin henkilostén kehittimiseen liittyva tyonja-
ko ja sithen liittyvien vastuiden hahmottaminen ilman tarkempaa toiminnan kuva-
usta vaikeutuu.

Henkil6ston kehittimiseen kuuluvan tyénjaon mukaan esimiesten tehtdviin kuu-
lui osallistua erilaisten suunnitelmien laatimiseen eli padsadntoisesti hallinnollisiin
toimiin. Kun taas lopullisen piddtéksen omasta kehittymisestddn ja ammattitaidon
ylldpitimisestd on tehnyt aina henkil6 itse. Yksilon vastuu korostuu erityisesti
vuonna 2006 valmistuneessa henkilGstostrategiassa (Himeen ammatillisen korkea-
koulutuksen kuntayhtymin henkil6stostrategia 20006, 9).

Henkil6ston kehittdmiseen kuuluvan tyén kohteena vuosina 1991-2008 olivat
henkil6ston asiallisten ja muodollisten kelpoisuuksien kehittiminen. Tdmin kehit-
timistyon tuloksena yksilo piti itsensd ajan tasalla ja hallitsi oman tyonsd sekd ny-
kyiset tehtdvinsd. Yksilon henkiloston kehittimiseen kuuluvaan tyéhon kuului
my6s huolehtia omasta jaksamisestaan ja osaamisensa arvioinnista. Toiminnan ta-
solla tima voisi tarkoittaa, ettd suorituskyvyltiin paremmat ja aktiivisemmat henki-
16ston jasenet kehittivit omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan huomattavasti pi-
demmille kuin vihemmin aktiiviset henkil6ston jasenet. Tétd on kuitenkin mahdo-
tonta arvioida, koska my6s henkil6stén kehittymisen arviointi kuului yksilén omaan
tyohén (Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilGstostrate-
gia 20006, 9). Timi asiantuntijuuteen kuuluva reflektiivinen arviointikdytinté ei ole
ollut vain osa Himeen ammattikorkeakoulun toimintakédytinteitd, vaan se on liitty-
nyt vahvasti asiantuntijana toimimiseen ja kehittymiseen. (vrt. Auvinen 2004)

Vuonna 2006 esimichen tyohon liitettiin uusina elementteind mukaan kehitys-
keskustelut ja henkilostosuunnittelu (Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymin henkil6stostrategia 2006, 7). Ndmi toiminnan uudet elementit on
kirjattu vuoden 2006 henkilGstostrategiaan, jolloin niistd olisi pitinyt tulla my6s osa

organisaation strategian mukaista johtamistoimintaa. Tyon tekemisen kohdetta ei
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ole kuitenkaan samanaikaisesti muutettu, jolloin esimiestyon osalta ongelmaksi on
muodostunut kehityskeskustelukdytinnén merkitys organisaatiossa. Vuonna 2006
tirkeimmiksi henkil6ston kehittimisen vilineeksi yksilon tyossi on médritelty
omachtoinen opiskelu, jolloin kehityskeskusteluille ei ole ollut organisaatiossa tilaa
tai selkeda tarvetta.

Toimintaa ohjaavien sdint6jen mukaan esimieheltd olisi edellytetty uuden vili-
neen eli kehityskeskustelun kayttéonottoa, mutta samoissa toimintaa ohjaavissa
sdannoissd eli henkilGstostrategiassa padvastuu henkiloston kehittimiseen kuuluvas-
ta tyOstd kuului tyOntekijan omaan tyohoén. Kaytinndssd oltiin tilanteessa, jossa
henkildstén kehittimiseen kuuluvan esimiestyon vilineet sekd henkiléston kehitti-
miseen kuuluvan tyontekijan tyon vilineet aiheuttivat toimintaan erilaisia jannittei-
td. Uuden henkil6stostrategian mukaisesti henkiloston kehittdmistyohén kuuluvaa
esimiestyoti oli tarkoitus kehittdd organisaatiossa vuorovaikutteisempaan suuntaan
kehityskeskusteluiden avulla. Tdhdn henkil6ston kehittdmiseen kuuluvan esimies-
tyon kehittdmistavoitteisiin aiheutti selkedsti hairiditad tyon kohteen muuttumatto-
muus.

Ensimmiinen henkilston kehittimisen toimintajirjestelman osatekijéiden vilil-
13 esiintyvi ristiriita esiintyi esimiehen ja tyontekijéiden toimintaa ohjaavien saanto-
jen sekd organisaatiossa toteutettavan tyonjaon vililld. Toimintaa ohjaavissa sdin-
noéissd padvastuu henkiléston kehittdmiseen kuuluvasta tyostd kuului yksildlle, hen-
kil6ston kehittdmisen resursseja hallitsi sekd maaritteli tulosyksikon johtaja ja kehi-
tyskeskusteluita kdvi esimies. Yksilén henkilostén kehittimiseen kuuluvassa tyGssa
péddvastuu kehittimistyostd kuului yksilolle kun taas johdon ja esimiesten tyOssd osa
vastuusta oli hallinnollisesti siirretty yksikon johtajalle tai esimiehelle. Toimintaa
ohjaavissa dokumenteissa tyonjako ja vastuut sekoittuvat niin ollen keskendin.

Kaytinnossi voitaisiin olla tilanteessa, jossa yksikddn osapuoli ei ole ollut henki-
16ston kehittimiseen liittyvissa toiminnassa aloitteellinen. Tyonjako ja rooliepasel-
vyydet sekd henkiloston kehittimiseen kuuluvan tyén kohteena olleet ajantasaiset
pitevyydet aiheuttivat selkedn toiminnallisen ristiriidan eikd henkildston kehittimi-
selle 16ytynyt yksilon tai esimiechen tyOssi selkedd motiivia tai aikaisempaa laajempaa
merkitystd. Kuntayhtymaitasolla henkiloston kehittimisen vastuu on puolestaan
hajautunut eri vuosina useille toimijoille ja niin ollen kokonaisuuden hahmottami-
nen yksittdisen toimijan kannalta, ilman toimintajirjestelmin tarkempaa kuvausta,
on ollut kdytinndssi lihes mahdotonta. Kun ty6njako eriytyy ja monimutkaistuu,
yksittiisen tyontekijin suorittamien tekojen ja koko toiminnan motiivin valistd yh-
teyttd on yha vaikeampi hahmottaa (Engestrom 1995, 44).
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Toisaalta henkil6sto saattoi kokea, ettd organisaatiossa ei olla kiinnostuneita
henkildston kehittamisesta kuin hallinnollisessa mielessd, koska esimiesten henki-
16ston kehittdmiseen kuuluva tyé ndyttaytyl organisaatiossa padsiaantoisesti erilais-
ten suunnitelmien laadintana tai kehityskeskusteluiden kdymisend muutaman vuo-
den vilein. Esimiechet ovat puolestaan saattaneet kokea oman roolinsa henkil6stén
kehittimisessd ulkopuoliseksi, koska henkiloston kehittimisen resurssien hallin-
nointi ei kuulunut esimiestyohon ja henkiloston kehittiminen kuului ensisijaisesti
yksilén omaan ty6hon.

Toinen ristiriita liittyi esimiechen mahdollisuuksiin varmistaa omalla ty6llddn tu-
loksellinen toiminta osana henkiloston kehittimistd. Ammattikorkeakoulut ovat
organisaatioita, joissa henkilostén osaamisella ja motivaatiolla on suoraan vaikutus-
ta toiminnan tuloksiin. Niin ollen tuloksesta vastuussa olevilla esimiehilld tulisi olla
mahdollisuus osallistua henkiloston kehittymistd edistivin toiminnan johtamiseen,
suunnitteluun ja arviointiin sekd motivointiin. Henkil6ston kehittdmisty6ta ohjaavi-
en sidntojen mukaan esimiesten tuli tiedostaa oma roolinsa ja vastuunsa henkil6s-
ton kehittimisessd sekd erilaisten suunnitelmien laadinnassa, mutta kiytinndssi
heilld ei ollut mahdollisuutta arvioida, ovatko henkiloston kehittimiseen kaytetyt
resurssit mahdollistaneet ndiden tulosten saavuttamisen. Sen sijaan organisaatiossa
tehtiin lukuisa joukko erilaisia ja eritasoisia suunnitelmia, joiden yhteyttd toisiinsa
on vaikea hahmottaa.

"okaisen pdditoimisen tyintekijin tebtiviin sisallytetian itsensd febittamisen tavoitteelli-
nen suunnitelma”

"Henkilokobtaisilla kebittymissunnnitelmilla tulee olla yhteys tulosyksikin henkilosto-
sunnnitelmaan”

"Jokaisella henkilistion kunlnvalla tulee olla henkilokobtainen kehittymisobjelma”
"Henkilokohtainen kehittymisobjelma perustuu yksilokohtaiseen henkilokorttiin®

(Henkil6stostrategia 2000)

Vuoden 2006 henkil6stostrategiassa on kirjattuna, ettd henkiléston kehittimisen
tuloksellisuutta arvioidaan organisaatiotasolla henkilstén kehittimiseen kohdenne-
tuilla resursseilla eli kuinka monta prosenttia ne ovat henkiléstébudjetista (Himeen
ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtyman henkilstostrategia 2006, 11). Mai-
rillisten mittareiden lisdksi tarvitaan my6s laadullisia vilineitd henkil6stén kehitta-
misen arviointiin. Laadullisen arvioinnin avulla toimenpiteitd on mahdollista suun-

nata henkil6stén osaamisen kehittymisen kannalta tarkoituksenmukaisemmalla
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tavalla. Talld on merkitystd myOs asiantuntijan sisdisen kehittymishalun ja motivaa-
tion ylldpitimiseen.

Taustahistoriassa tuli my6s esiin, ettd Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymissd oli mddritelty etukiteen henkil6ston kehittimisessd kaytettdvit
keinot. Vuoden 2006 henkil6stostrategiassa mainittu henkiléston kehittimisen kei-
novalikoima viittaa teollisuudessa massatuotannon aikakaudella kehittyneisiin hen-
kil6ston kehittimisen malleihin, jolloin erilaisilla yksittiisilld henkilostokoulutuksilla
eli keinoilla pyrittiin paikkaamaan yksiloiden osaamisvajeita. Himeen ammatillisen
korkeakoulutuksen kuntayhtymin keinovalikoima viittaa rajattuun méiraan ennalta
madriteltyjd ja standardoituja henkildstolle suunnattuja koulutuksia roolien ja tehti-
vien mukaan. Sidntéjen mukaan henkil6std6 mairitteli itse, mikd on paras keino
itsensd kehittimiseksi ja ajan tasalla pitimiseksi.

Henkiloston kehittiminen on organisaatiossa nahty ensisijaisesti kisityomaiseen
ty6hon tottuneiden asiantuntijoiden kehittymistd edistdvind toimintana, jota on
tuettu tarjoamalla massatuotannon periaatteiden mukaisesti erilaisia yksittdisid kou-
lutuksia sekd muita ennalta mairiteltyjd kehittimisen keinoja. Henkil6ston kehitta-
mistd on pyritty hallinnollisesti ohjailemaan ensin tulostoimenkuviin sisallytetyilld
henkil6kohtaisilla kehittymissuunnitelmilla ja myShemmin kehityskeskusteluiden
yhteydessd laadituilla kehittymissuunnitelmilla. Ennen vuotta 2006 laadituista do-
kumenteista ei tule ilmi, millaisissa tilanteissa ndistd henkilokohtaisista kehityssuun-
nitelmista keskusteltiin yksiléiden kanssa. Vasta vuoden 2006 henkil6stostrategiaan
on kirjattu, ettd esimichen tulee kidydé kehityskeskusteluja. Organisaatiotasolla hen-
kiloston kehittimisen keinoiksi on mainittu sisiinen tai ulkoinen koulutus seka
kehittimisprojektit kun taas yksilon tyossi henkiloston kehittiminen tarkoitti itse-
opiskelua.

Vuosien 1997-2007 taloussuunnitelmien sekd vuoden 2006 henkil6stostrategian
mukaan henkilston kehittimiseen kuuluvan tyon tuloksena henkilst6 piti itsensi
ajan tasalla, hallitsi nykyiset tehtivinsd ja vastasi omasta osaamisestaan. Tdtd voi-
daan pitdd my6s toimintajitjestelmien toiminnan ja tekojen motiivina. Toiminnan
motiivi on erilaisia kiytinnon tekoja liikkkeellepaneva voima (Miettinen, Samra-
Fredericks & Yanow 2009, 1318). Pidsddntoisesti ihmiset eivit ole tietoisia toimin-
tansa sosiohistoriallisesti madrdytyneestd kohteesta tai motiivista, vaan he toteutta-
vat erilaisia padmadrddn suuntautuneita tekoja kyseenalaistamatta tai pohtimatta
laajemmin sosiaalista ja kulttuurista kehystd, johon heiddn toimintansa perustuu
(Hakkarainen & Paavola 2008, 75). Ammattikorkeakoulutoiminnan alussa osaamis-
tason nostamisella ja tutkintojen suorittamisilla eli asiallisilla ja muodollisilla kelpoi-
suuksilla oli erityistd merkitystd, kun ammattikorkeakoulu tavoitteli paikkaa vaki-
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naisten ammattikorkeakoulujen joukossa. Tama oli toiminnan alussa myos selked
motiivi henkiléston kehittimiseen kuuluvaan ty6hon.

Ammattikorkeakoulujen osaamisvaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa tyo-
elimissd ja toimintaympiristossd sekd itse tyOssi tapahtuvien nopeiden muutosten
my6td. Tuolloin asiallisten ja muodollisten kelpoisuuksien lisiksi ammattikorkea-
kouluissa tarvitaan erilaisia elinikdisti oppimista tukevia ty6- ja toimintamalleja.
My6s ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli seka strategian mukainen toiminta
edellyttivit, etti ammattikorkeakouluissa keskitytddn yhd enemmin organisaatiossa
olevan henkiloston osaamisen kehittimisen toimintaymparistbn muutokset seka
ammattikorkeakoulun omat strategiat huomioiden. Tdmi uusi henkil6ston kehittd-
miseen kuuluvan tyén kohde haastaa my6s ammattikorkeakouluissa aiemmin toteu-
tettua johtamis- ja esimiestyOta.

Ammattikorkeakoulun tehtdvinid on toimia aktiivisena tySelimin uudistajana
sekd aluekehittdjdni, joten sen rooli muutosten suunnanndyttdjind seki tekijini on
merkityksellinen. Ammattikorkeakoulujen tulisi omassa toiminnassaan kehittdd
sellaisia henkil6ston kehittimisen kéytinteitd, joilla ennakoidaan tulevia osaamistar-
peita, kehitetidn tinddn tarvittavaa osaamista sekd mahdollistetaan uusien, vield
tuntemattomien, osaamiskokonaisuuksien rakentuminen. Talli tuotetaan myds
opiskelijalle laadukas oppimiskokemus. Téstd johtuen toiminnan kohteen uudelleen
mddrittely yhteisesti oli edellytys sille, ettdi myds henkiléstén kehittimiseen kuulu-
vaa toimintaa, toiminnan tarkoitusta ja tyonjakoa oli mahdollista muuttaa (Mietti-
nen, Samra-Fredericks & Yanow 2009, 1318). Kun kohde ja motiivi on miaritelty
uudelleen, tapahtuu ekspansiivinen transformaatio. Ekspansiivinen transformaatio
mahdollistaa aikaisempaa toimintaa huomattavasti laajemmat toiminnan mahdolli-
suudet ja kokonainen ekspansiivisen oppimisen kehd voidaan ymmirtid kollektiivi-
sena matkana ldpi toiminnan kehittimisen vyohykkeen. (Engestrém 2001, 137.)

Ekspansiivinen oppimisen prosessi tulee ymmartad toimintajarjestelman sisdis-
ten ja sen eri osien vilisten ristiriitojen kehkeytymisend ja niiden ratkomisena (En-
gestrom 2008, 131). Selkeisti oli havaittavissa, ettd Himeen ammattikorkeakoulussa
henkil6stén kehittimisen toimintajirjestelmissa eri osatekijoiden viliset kehitysjan-
nitteet synnyttivit tarpeen muutokselle. Tdssd kohtaa tutkimusta olikin syytd kysya,
mihin elementteihin tulisi ensisijaisesti vaikuttaa, jotta yhteinen kehittiminen voisi

organisaatiossa alkaa (Kuvio 11).
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Nykyinen toiminta-
tapa eli kehitettdvan
toiminnan alkutila

1. tydhypoteesi

Toiminnan rajaus
ja lahikehityksen
vydhykkeen madrittely
(henkilstdstrategia)

Kuvio 11. Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehana — henkildston kehittamisen
taustahistoria ja nykyisen toiminnan valisten ristiriitojen analyysi

Himeen ammattikorkeakoulussa oli selked tarve henkiléston kehittdmiseen kuulu-
van tyon kohteen uudelleen mairittelyyn. Henkil6stén kehittimiseen kuuluvan tyén
kohteen uudelleen mairittely tuottaa vahitellen my6s kehittdmisideoita siitd, miten
toimintajirjestelmidn muita osia tulee muuttaa. Toiminnan uudistamisen tarve tuli
esiin erityisesti kehityskeskustelukdytinnossd, josta oli muodostunut esimichille
mahdoton tehtdvi, mikili henkiloston kehittimiseen kuuluvan tyén kohde pysyy
muuttumattomana. Kehityskeskusteluiden tarve organisaatioissa on ilmeinen, mika-
li organisaatioissa on tarvetta kehittyd kohti vuorovaikutteisempaa toimintaa tai
mikili organisaatiossa tavoitellaan yksilon ja organisaation tavoitteiden yhteensovit-
tamista toimintaymparistén muutokset huomioiden.

Vaikka ammattikorkeakoulussa tyOskentelevin henkiléstén osaamisen syste-
maattisen kehittymisen kannalta olisi ollut luontevaa, ettd jo ammattikorkeakoulu-
toimintojen alkuvaiheessa henkil6ston kehittimiseen kuuluvaan tyohon olisi kiinni-
tetty riittdvasti huomiota, niin toisaalta on ymmirrettivid, ettd ammattikorkeakou-
lujirjestelmin kehittiminen, hallinnollisten prosessien uudistaminen ja toimintojen
yhtendistiminen on vienyt toiminnan alkuvaiheessa paljon aikaa muiden toiminto-
jen kehittaimistyolta. Toisaalta organisaatiossa on luotettu henkil6ston omaan asian-
tuntijuuteen sekd sithen, ettd henkil6st6 on itse aktiivinen oman asiantuntijuutensa

yllipidossa sekd oman osaamisensa kehittimisessd. Kyse ei olekaan siitd, ettei hen-
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kiloston kehittymisti olisi tapahtunut my6s tuolla toimintamallilla, vaan mahdollis-
taako toimintamalli sellaisen asiantuntijuuden kehittymisen, mitdi organisaation
strategiat ja toimintaympiriston sekd ennen kaikkea tyon muutos nykyisin edellyt-
taisivit.

Taman tutkimuksen otsikko on osaaminen keskiossd. Tastd nakokulmasta hen-
kiloston kehittiminen oli muodostunut Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymissd kapea-alaiseksi yksiloiden ty6td ja kehittdmistd viljdsti tukevaksi
toiminnoksi, josta puuttui strateginen kytkentd. Henkiloston kehittimisen kaytin-
teissd nikyi piirteitd massatuotannosta, kun organisaation esimiehet tarjosivat hen-
kilostolle erilaisia valmiita koulutuksia madritellyn roolin ja tehtivin mukaan. Esi-
miehen tehtaviin kuului myo6s erilaisten hallinnollisten suunnitelmien laatiminen.

Henkil6ston kehittimisen taustahistorian (Kuvio 12) ja nykyisen toiminnan vi-
listen ristiriitojen analyysin mukaan Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kun-
tayhtyman henkil6ston kehittimiseen liittyvdd tyontekijan tyotd ohjasi kisityomai-
sen tyon periaatteet. Tuolloin yhteisollisyys organisaatiossa oli vihiisti ja henkilds-
tO vastasl itsendisesti sekd itsensd ettd oman tyonsd kehittdmisestd. Opettajan tyo-
hon liitettynd kisitydmdinen ote tarkoittaa my6s mahdollisuutta suunnitella hyvin
itsendisesti omien kurssinsa opetus- ja tyoskentelymuodot. (Ala-Laurinaho, Koli,
Kurki & Schaupp 2013, 14, 16.)

Omaehtoinen opiskelu
Sisdiset ja ulkoiset koulutukset
Henkildstévaihto
Kehittamisprojektit

Kehityskeskustelut
Henkiléstésuunnittelu

Useita erilaisia suunnitelmia Itsearviointi

' ) Asialliset ja Asialliset ja

muodolliset muodolliset

kelpoisuudet kelpoisuudet

ja télld hetkelld ja talld hetkelld

tarvittava tarvittava

osaaminen osaammen

Esimiestyd - » Tydntekijan tyd

alantasalla pltamlnen

Yksilon osaaminen ja

nykyisten tehtdvien
hallinta

/\

Useita henkiléstdén
Kenit
vastanneita
toimijoita, pddvastuu
tyontekijalla itselldan

/NN

Itselld paavastuu
kehittami a3

Konserni Oma yksikké Nykyinen patevyys
vrt. télla hetkella
tarvittavaan
osaamiseen

Tavoite- ja
tulossopimukset
Henkil6stéstrategia

Kuvio 12. Henkildston kehittdmisen taustahistoria — tydntekijan ja esimiehen tyo

Tyopaikat ja tydon muodot ovat muuttuneet, joten my6s ammattikorkeakouluissa

tekemisen kulttuuria on syyti tarkastella ja kehittid nimi ty6lle asetetut vaatimukset
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huomioiden. Tyon nykyisissi vaatimuksissa korostetaan jaettua asiantuntijuutta,
moniammatillisuutta, ammatillisten rajojen ylityksid, yliammatillisia kompetensseja
seki sosiaalisia taitoja (Tynjdld 2010, 91). Niiden saavuttamista voidaan edistii,
mikdli myOs organisaatiossa toteutettava henkiloston kehittimistyé tukee tdmin
suuntaista toimintaa. Johtamis- ja esimiestyOssd timdn tulisi puolestaan merkita
neuvottelutilanteita sekd erilaisten oppimisyhteiséjen toiminnan tukemista, missd
yksittiisten tekojen vilinen yhteys koko toiminnan motiiviin ja tavoitteisiin olisi
selkedsti myOs henkil6ston nihtivissi. Johdon ja esimiesten rooli henkiléston ke-
hittimisessa edellyttddkin ennen kaikkea aktiivista yhteisollisen toiminnan tukemista
sekd tdhidn liittyvien kumppanuuksien ja verkostojen rakentamisen mahdollistamis-
ta.

Yhteisollisen toiminnan tukemista edistid my6s 1990-luvulla alkanut tietotekni-
nen vallankumous, joka mahdollistaa kokonaan uusien tyén organisoitumistapojen
syntymisen sekd yhd nopeamman reagoinnin toimintaympdriston muutoksiin. Tuol-
loin syntyi my6s yhteiskehittelytuotanto, joka perustuu muuntuviin tiimi- ja verkos-
torakenteisiin. Tyontekijoiltdi puolestaan edellytetidn verkostokytkentdjen seki
toiminnan arkkitehtuurin ymmartamista. Téllaisessa yhteiskehittelytuotannossa
keskeistd on tyoyhteison kyky hallita tuotannon kokonaisuutta ja sen muutoksia.
(Ala-Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 18-20.) Toimintaympiristén nopea
muutos edellyttdd yhd enemmain yhteiseen suunnitteluun ja kehittimiseen perustu-
vaa tyOtd, miké ei valttdmittd ole helppoa tai yksinkertaista kisitydmiiseen tyoot-
teeseen tottuneelle toimijalle.

Tulevien vuosien rakenteelliset uudistukset ammattikorkeakouluissa sekid tyo-
elimidssd tapahtuvat nopeat muutokset tarkoittavat, ettd ammattikorkeakoulussa
olevaa osaamista tulee tarkastella ja arvioida entistd liheisemmissd yhteistyOssi
ty6elimin kanssa. Tuolloin organisaatioissa tarvitaan ymmarrystd myos itse tyOssi
tapahtuvasta muutoksesta. Kilpailussa tulevat menestymian sellaiset ammattikor-
keakoulut, jotka osaavat parhaiten hycdyntii laajasti organisaatiossa olevaa osaa-
mista, edistdvit sen systemaattista kehittymistd ja samalla tukevat sekd oman alueen
ettd yhteiskunnan uudistumista. Tdmi edellyttdd, ettd ammattikorkeakoulujen hen-
kil6sto siirtyy atkaisemmasta kisityomiiseen tyohon perustuvasta tyon tekemisesté
lihemmais dialogiseen tietoon perustuvaa yhteiskehittelytyotd. Yhteiskehittelytyo ei
synny organisaatioon itsestddn, vaan edellyttdd erilaisten kytkentSjen rakentamista
toimijoiden vililli sekd uuden oppimista. Tdmid heijastuu my6Ss organisaatiossa

toteutettavan johtamisen periaatteisiin.
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7 UUDEN JOHTAMISEN PARADIGMAN
KEHITTAMINEN

Tarkastelen seuraavassa Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin
henkil6ston kehittimisen taustahistorian ja nykyisen toiminnan vilisten ristiriitojen
analyysin kautta syntynyttd tarvetta johtamis- ja esimiestyon kehittimiseen eli tar-
vetta kehittdd uusi johtamisen paradigma. Liitdn timin my6s osaksi laajempaa yh-
teiskunnallista keskustelua. Henkiloston kehittimisen esille nostaminen ammatti-
korkeakoulussa on erityisen tirkead nyt, kun ammattikorkeakoulujen rahoituksen
myoti organisaatiossa olevat resurssit vihenevit. Niiden vihenevien resurssien
myo6td organisaatioon jiljelle jdavan henkil6ston ja organisaation osaamispddoman
merkitys korostuu entisestddn.

Paradigman kisite mielletddn yleensid Kuhnin tieteenfilosofiseen ajatteluun. Pa-
radigmamuutos liittyy tieteen kehittymiseen ja sithen, miten tieteellistd tietoa tuote-
taan. TyGssini olen kiyttinyt kuitenkin laajempaa paradigma- kisitettd kuvaamaan
pitkdn aikavilin kuluessa tapahtunutta merkittdvid toimintajirjestelmain ja johtami-
sen muutosta. Muutosta voidaan mielestini toiminnan tasolla ja pragmaattisesti
tarkastellen verrata paradigmamuutokseen, kun mekanistisesta henkil6stén kehit-
timisen toimintajirjestelmastd on laajennuttu osaamisen johtamisen toimintajirjes-

telmain.

7.1 Johtamistyon muutos

Massatuotannon kauden mekanistisessa organisaatiossa asiantuntijuus on perustu-
nut vahvalle yksilokeskeisyydelle, johon littyy itsendinen tyoskentely, vaatimus
selkedstd omasta toiminta-alueesta ja tavoitteista, joiden toteuttamisesta henkil6 itse
vastaa (Stihle & Grénroos 2000, 93-94; Adler, Kwon & Heckscher 2008, 359).
Tuolloin henkilston resurssien hyddyntimisen ja kehittdimisen on kuitenkin todet-
tu selkedsti jidvin matalammalle tasolle kuin esimerkiksi orgaanisissa tai dynaami-
sissa organisaatioissa (Stihle & Gronroos 2000, 93-94). My0s perinteinen kisitys
asiantuntijuudesta on perustunut individualismiin, pystysuuntaiseen kehitykseen ja

muuttumattomuuden oletuksiin (Engestrém 20006, 13).
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Timi yksilokeskeinen toimintatapa oli selkedsti nahtivissa myos timan tutki-
mustyon alussa. Samalla se toimi ldhtékohtana organisaatiossa toteutettavalle joh-
tamistyon muutokselle. Johtamistyon tulisi jatkossa tukea enemmain kollegiaalisen
asiantuntijuuden kehittymisti, jotta organisaatiossa olisi mahdollista toteuttaa yhtei-
sollistd luovuutta. Asiantuntijoiden yhdessid tekemin tyon katsottiin tuottavan
enemmin uutta osaamista kuin yksin tehty ty6. Monialaisuuden, yksittdisten osaaji-
en asiantuntijuuden hyédyntiminen seki asiantuntijuuden kehittiminen yhteistyGs-
sd tyoelimin kanssa onkin entistd tirkedmpi osa ammattikorkeakoulun toimintaa ja
aluekehitystyotid (Apajalahti ym. 2013, 66). Toimintaympariston muutoksiin rea-
goiminen ei endd riitd, vaan kilpailukyvyn varmistamiseksi tarvitaan proaktiivista
toimintaa sekd muuttuvien olosuhteiden jatkuvaa ennakointia ja organisaation si-
sdistd kehittdmishalua (Laurila 2011, 55).

Asiantuntijuutta tulee jakaa organisaatiossa yli ammattialojen sekd mahdollistaa
osana organisaation johtamis- ja esimiestyotd ndiden yhteistoimintaa edistivien
rajanylitysten rakentuminen (Winkelen 2010, 19-20). Asiantuntijatyon kehittimisen
tulisikin suuntautua erityisesti yhteistyon ja yhteisollisyyden sekd asiantuntijuuden
sivusuuntaiseen rakentumiseen yhdessd kollegoiden ja asiakkaiden kanssa (Enge-
strom 2006, 13; Adler, Kwon & Heckscher 2008, 369—-370). Asiantuntijuus kehittyy
erilaisissa sosiaalisissa yhteisOissd, joihin kasvetaan ja joiden toimintaan osallistutaan
(Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012, 247). Asiantuntijuuden kehittymiseksi tarvi-
taan siis oppimista monenlaisissa parvissa, jotka mahdollistavat erilaisia rajanylityk-
sid sekd solmujen punomisia myds tuntemattomammilla alueilla (Engestrom 2011,
100).

Ammattikorkeakoulun olemassaolon perusta médrittyy uuden tiedon luomisen,
levittimisen ja soveltamisen kautta. Tuottavathan ne muuttuvaan tyéelaimain jatku-
vasti uusia osaajia. Uutta tietoa tai osaamista ei kehity ammattikorkeakouluissa enda
nykyisid rutiineja tai rakenteita tehostamalla, vaan tarvitaan selkedsti enemmin eri-
laisten asiantuntijoiden kohtaamista, yhteistd dialogia sekd vuorovaikutusta (vrt.
Tynjild 2010, Ruohotie 2012). Eri toimijoiden vilisestd vuorovaikutuksesta syntyy
puolestaan aidosti kehittyneempid ratkaisuja verrattuna yksittiisen toimijan omiin
mahdollisuuksiin (Alasoini 2008, 13—14).

Tdman tulisi ndkyd my6s organisaation omissa kehittdmisprosesseissa. Keskus-
telua ja vuorovaikutusta lisadmalld nopeutetaan uusien kiytintéjen omaksumista,
tuotetaan uudenlaisia ty6-, organisaatio- ja johtamiskaytint6ja sekd vahvistetaan
toimintatapaa, jonka avulla toimintaa kehitetiin niin, ettd se edistdd tuloksellisuutta
ja ty6elimin laatua samanaikaisesti (Ramstad 2008, 34). Johtamisen avulla puoles-

taan tuetaan ja kannustetaan ihmisid hyodyntimdin osaamistaan organisaation yh-
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teisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kianto 2013, 24). Organisaatiot, jotka menes-
tyvit muutoksessa, pystyvit luomaan uutta tietoa, soveltavat siti nopeasti uusiin
teknologioihin ja tuotteisiin seka levittdvit sen laajalti omaan organisaatioonsa
(Ruohotie 2000, 233).

Tasta johtuen my6skain henkiloston kehittimisen keinoja ei voi maédritelld etu-
kiteen, vaan kehittimisen tarpeet, tavat ja mahdollisuudet tulevat esiin erilaisilla
rajapinnoilla yhteisesti tyoskennellen. Ammattikorkeakouluille lainsdadinnéssa
madiritellyt tavoitteet puolestaan edellyttivit aluevaikuttavuutta ja tyGelimin uudis-
tumisen tukemista soveltavan tutkimus- ja kehitystyén avulla, mikd edellyttdd am-
mattikorkeakoulukontekstissa luovuuden ja innovatiivisuuden edistimistd. My6s
niiden kompetenssien ja taitojen tulisi olla selkedsti osa ammattikorkeakouluhenki-
16st6n kehittimistd (Kajaste ym. 2012, 42).

Organisaatioiden todellisia kilpailutekijoitd tulevat olemaan sellaiset jirjestelmit
ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista, tuetaan oppimista ja kannustetaan oival-
tamaan ja l0ytdmiin uusia ratkaisuja (Otala 2008, 24). Timan kokeilukulttuurin ja
kehittimisen tulisi olla my6s luonteva osa ammattikorkeakoulujen arkipdiviistd
johtamisty6td, jolloin se edistid samalla my6s henkildston ammatillista kasvua.
Ammattikorkeakoulujen ei tule kopioida toimintamalleja suoraan yrityselimasta,
vaan kehittdd omaa toimintaansa parhaiten palveleva kokonaisuus. Uusien toimin-
tamallien soveltamisen avulla puolestaan valmistuu entisti parempia osaajia muut-
tuvan tyGelimin tarpeisiin. Organisaatioihin voidaankin luoda pysyvi muutosval-
mius, kun henkil6stéd kannustetaan luovuuteen, riskinottoon, perinteisten toimin-
tatapojen kyseenalaistamiseen sekd virheistd oppimiseen erilaisten muutosten myota
(Laurila 2011, 116).

Toisaalta taas teknologiaa hyodyntimilld voidaan tukea tydelimin tuottavuutta
ja uudistumiskykyéd. Tdmi tavoite koskee my6s ammattikorkeakouluja, joiden tulee
seurata aktiivisesti sekd tyGelamissi ja erityisesti teknologiassa tapahtuvia muutok-
sia. Mitddn puhdasta teknologiaakaan ei ole olemassa, vaan kyse on sen dlykkdastd
hyodyntimisesti tyon tulosten parantamiseen (Riisinen 2008, 3). Teknologiaa
hy6dynnettiessd voidaan puolestaan kehittdd entistd syvempdin tyonjakoon, laa-
jempaan vaihtoon ja kehittyneempain tieteelliseen tietoon perustuvia uusia tuotan-
totapoja sekd organisaatio- ja johtamismalleja (Ahonen 2008, 11). Tdma taas lisad
merkittivisti organisaation kidytOssd olevaa osaamista, joka mahdollistaa edelleen
strategioiden ja toimintojen uudistumisen.

Tarvitaan siis johtamisosaamista myOs ndiden uudenlaisten osaamisyhteisdjen ja
kumppanuuksien rakentamiseen sekd kehittimiseen. Erilaisiin osaamisyhteisoihin

kuuluminen puolestaan mahdollistaa tyontekijoille tuen omaan tyohon littyvissa
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ongelmaratkaisussa, tekee omaa osaamista laajemmin tunnetuksi sekd edistdd ndin
my0s tyollistymistd (Alasoini, Jarvensivu & Maikitalo 2012, 19). Merkittdvid uuden
osaamisen rakentajia ovatkin tuolloin sdannollisesti toimivat verkostot, joihin tulee
osallistaa henkil6st6d kaikilta organisaation tasoilta (Apajalahti ym. 2013, 65). Op-
piminen ja osaamisen kehittyminen tuleekin nihdd ennen kaikkea osana paivittdistd
tyotd, jota tehdddn vuorovaikutuksessa erilaisten toimijoiden, organisaatioiden ja
verkostojen kanssa.

Oppimisen kautta syntyy puolestaan osaamista (Otala 2008, 65). Keskeiseksi
nousee tuolloin organisaatiossa kaytivi dialogi, jossa monialaisesta ja moniddnisestd
vuorovaikutuksesta syntyy yhteisid tulkintoja ja merkityksid. Dialogin avulla 16yde-
tadn yhteinen merkityspohja ja ymmarrys jonkin tietyn asian tilasta (Otala 2008,
289). Dialoginen vuoropuhelu edellyttid johdolta ja esimiehiltd kykyd kuunnella
sekd antaa tilaa organisaatiossa oleville erilaisille nikemyksille sekd yksiloiden erilai-
suudelle (Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012, 12). Moniddninen dialogi puoles-
taan mahdollistaa yksiléiden irtautumisen omista jo ehki rutiineiksi muodostuneista
ajattelu- ja toimintatavoista kohti uusia mahdollisia ajattelu- ja toimintatapoja. Dia-
logisissa lahestymistavoissa muutosprosessi mielletdan sykliseksi eli muutosproses-
siin sisdltyy my0s takaisinkytkent6jd ja uudelleenmadirittelyja (Alasoini 2008, 13).
Tdma uuden osaamisen kehittymisen tarpeellisuus nikyy jo nyt opettajan tyOssi,
kun aikaisemmin uutta luomassa ja osaamista jakamassa olevat moniammatilliset
opettajatiimit ja tyoryhmit ovat entistd enemmin ty6eliman ja tutkimuslaitosten
edustajien kanssa tyoskentelevid osaamisyhteis6ja (Mantyld 2007, 101).

Kollektiivisen tiedonluomisen prosessi edellyttdd siis tietoista dialogista toimin-
taa (Aarnio & Enqvist 2007, 150; Nielsen & Rasmussen 2011, 485). Miki ja Saran-
paa (2010) esittavatkin, ettd yhteiset tulkintafoorumit voisivat toimia ammattikor-
keakouluissa asiantuntijoiden yhteiséllisind kohtaamispaikkoina, joissa pohditaan
tavoitteita, toimintatapoja, arvioidaan onnistumisia ja kehitetddn toimintaa. Tulkin-
tafoorumit olisivat my6s yhteistoiminnallisen johtamisen perusta. (Maki & Saran-
paa 2010, 194.) Tulkintafoorumeissa tyOstetddn yhteistd ymmarrystd samoin kuin
kehityskeskusteluissa (Miki 2012, 128).

Monialainen ammattikorkeakoulu muodostuu useista erilaisista yhteiséistd, jol-
loin yhteis6llisyys voi olla jatkuvaa tai hetkellistd. Toisaalta yhteisollisyydelld luo-
daan pysyvyyttd jatkuvasti muuttuvaan toimintakontekstiin. Tdrkedd on tuolloin
hahmottaa oma yhteisé6 my6s turvallisuuden tuojana. Ammattikorkeakoulujen mo-
salikkimainen organisaatiokulttuuri asettaa erityisid vaatimuksia ammattikorkeakou-

lujen sisdiselle toiminnalle. Ammattikorkeakouluissa pedagogisen, substanssiosaa-
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misen ja T&K-osaamisen rinnalle on noussut tyoyhteisollinen osaaminen. (Kotila
& Miki 20006, 23-25.)

Ty6yhteisollisen osaamisen edistiminen kuuluu ennen kaikkea ammattikorkea-
kouluissa toimivien esimiesten ty6hon. Toisaalta taas jatkuvasti lisddntyvi tietoty6
ja oppimistarpeet lisddvit esimiesten taitovaatimuksia (Otala 2008, 296). Ammatti-
korkeakoulussa toimivan esimichen osaamisvaatimukset ovat kasvaneet erityisesti
vuonna 2003, kun soveltava tutkimus ja kehittimisty6 otettiin mukaan ammattikor-
keakoulujen lakisddteiseen toimintaan. Tuolloin ammattikorkeakoulujen rooli yhte-
ni toimijana kansallisessa innovaatiojirjestelmissd tunnustettiin. Ammattikorkea-
kouluissa tyoskentelevin henkiloston osaamisen kehittyneisyydelli on puolestaan
merkitystd kansallisen innovaatiojarjestelman toimijoina (Korpelainen & Saikkonen
2009, 39; Harmaakorpi, Hermans & Uotila 2010, 185). Henkil6st6a ei voi kuiten-
kaan kisked innovatiivisuuteen tai oppimiseen, vaan organisaatioon tulee luoda
sellaiset olosuhteet, joissa ihmisid kannustetaan osaamisen jakamiseen, uuden tie-
don hankkimiseen sekd olemassa olevan kyseenalaistamiseen (Otala 2008, 24).

Kun johdetaan osaamista, niin johtajuus korostuu erityisesti ldhiesimiehen tyGs-
sd, jonka kautta strategiassa mdiriteltyjd tavoitteita tyOstetddn toiminnan tasolle.
Innovatiivisten ja uusien toimintatapojen etsiminen yhdessid henkil6ston kanssa
sekd johdon ja esimiesten aktiivinen toiminta ulkoisessa toimintaymparistossd ovat
ammattikorkeakoulujen kehittymisen ja uudistumisen kannalta tirkeitd. (Antikainen
2005, 239-240.) Esimichen tulisikin toimia mentorina niille henkil6ille, jotka tarvit-
sevat apua kasvaakseen ja kehittydkseen, kannustamalla heitd luovuuteen ja riskien
ottamiseen. Tdrkedtd on pyrkid 16ytimddn uusia nidkokulmia ja ratkaisumahdolli-
suuksia ongelmiin kyseenalaistamalla perusoletuksia ja perinteisid toimintatapoja.
(Laurila 2011, 52.) Koska ammattikorkeakoulujen rooli my6s osaamisen uudistami-
sessa on merkittdvi, niin osaamisen johtamista ja kehittimistd tukevan sekd uutta
osaamista luovan kulttuurin mahdollistaminen asettaa erityisid vaatimuksia myos
johtamisosaamisen kehittymiselle.

Uutta osaamista ja uusia tyoskentelymuotoja on mahdollista saada aikaan my6s
tukemalla tyOssi tapahtuvaa ekspansiivista oppimista (Engestrom 2001, 139). Eks-
pansiivisen oppimisen sykli alkaa, kun nykyinen toimintamalli ei endd vastaa muut-
tuneen toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia. Toiminnalle eri suunnista asetetut
tavoitteet sekd niiden viliset ristiriidat lisddntyvit. Yksilot kohtaavat toiminnassaan
kaksoissidos-tilanteita, joissa sdidnnot vaativat yhti ja viline tai kohde toista, vastak-
kaista menettelyd. Toimintajirjestelmin osien vilisid ristiriitoja ylitetadn laajenta-
malla toiminnan kohdetta ja toimintajirjestelmin sisilli olevien ristiriitojen tis-

mennettyd luodaan uusi toimintamalli. Ndkokulmien laajennus tarkoittaa, ettd toi-
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minnan kohdetta tarkastellaan ajallisesti tai alueellisesti laajempana kokonaisuutena.
Kohteen laajentamisen realistiset mahdollisuudet mairittdvit kyseisen toiminnan
rajavy6hykkeen, jolla uudenlainen toimintamalli luodaan. Irrottautuminen vanhois-
ta kisitteistd, ajattelutavoista ja kidytinnoistd ei ole helppoa tai yksinkertaista, silld
toimintajirjestelmin muuttaminen tarkoittaa kdytinnéssd vanhojen periaatteiden ja
kiytinteiden laajentamista sekd samalla vanhan ja uuden toimintatavan vililld olevi-
en ristitiitojen ratkaisemista. (Ahonen ym. 2010, 57-60.)

Johtamista ja erityisesti johtamisosaamista tulee tdlloin tarkastella suhteissa ta-
pahtuvana johtamistoimintana, jossa olennaisia tekoja ovat puhe, sanat ja neuvotte-
leminen (Miki & Saranpaid 2010, 13, 16). Ammattikorkeakoulun henkil6sté kohtaa
ty6ssddn muutoksia sekd ulkoapdin asetettujen tavoitteiden ettd sisdisten kehittimis-
toimenpiteiden my6tid. Muutokset ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana
lisinneet entisestddn tarvetta organisaatioissa toteutettavaan henkiléston kehittami-
seen ja toisaalta lisinneet paineita ammattikorkeakouluissa toimivien opettajien
ammatti-identiteetin uudelleen mairittelyyn. Muutoksessa selvidmiseen tarvitaankin
ennen kaikkea johtamiselta ja esimiesty6lti henkil6st66n liittyvien kognitiivisten
prosessien ymmartimistd, ohjaamista ja tukemista.

Tuolloin huomio kiinnittyy sellaisiin kdytinnén johtamisprosesseihin, joilla tue-
taan henkil6stén oppimismahdollisuuksia sekd luodaan kulttuuria, joka tukee myds
organisatorisia padmaadrid. Tahidn tulee kiinnittdid huomiota erityisesti asiantuntijaor-
ganisaatiossa, joissa vahva yksilollinen mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon tukee
kylldi opettajien ammatillista kasvua, mutta samalla estdd yhteisén ja organisaation
kehittymisen (Hokkd 2012, 227). Yhteison ja organisaation kehittymistd voidaan
edistdd lisidmailld organisaatioon yhteiskehittelytuotantoa. Yhteiskehittelytuotanto
edellyttdd johtamisosaamista, jonka myo6td tyOyhteisOstd tulee esimichen rinnalla

tyon muutoksen tekiji ja aktiivinen toteuttaja.

7.2 Toiminnan kehittaminen yhteiskehittelytyona

Yhteiskehittelytuotanto ammattikorkeakoulussa tarkoittaa, ettd sekd henkildsto ettd
opiskelijat ja muut sidosryhmit otetaan mukaan yhteiseen suunnittelu- ja kehittd-
misty6hon, jolloin my6s opetuksen laatu sekd taso vastaavat oikea-aikaisesti erilais-
ten sidosryhmien tarpeisiin sekd jatkuvasti muuttuvan toimintaympdriston haastei-
sitn. Tyotd tehdddn yhd useammin hierarkkisten rakenteiden sijaan erilaisissa tii-
meissi ja verkostoissa. Ammattikorkeakouluissa tarvitaan uudenlaista tyon muotoa,

jotta ne pystyvit tarjoamaan opiskelijoille sekd muille sidosryhmille yhd parempia
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palveluja ja osaamiskokonaisuuksia. Toisaalta myds digitalisaatio mahdollistaa sen,
ettd tulevaisuudessa opiskelijat eivit endd osallistu yksittdisiin opintojaksoihin, vaan
heilli on mahdollisuus kytkeytyd ammattikorkeakoulun tuottamaan palvelukokonai-
suuteen omien tarpeidensa ja tavoitteidensa ohjaamina. Ammattikorkeakoulu pys-
tyy puolestaan joustavasti vastaamaan erilaisten teknologiaan perustuvien valinei-
den avulla opiskelijoiden tarpeiden muuttumiseen.

Tamin tutkimuksen aikana on kiinnitetty huomiota ensisijaisesti toimintaympa-
ristéssd ja erityisesti tyGssd tapahtuviin muutoksiin sekéd niiden vaikutuksiin ammat-
tikorkeakoulussa toteutettavaan henkiléston kehittimiseen. Ammattikorkeakoulua
on pidetty tdssi tutkimuksessa ty6paikkana, jossa henkil6ston osaamisen kehittimi-
sen kaytinteet sekd henkil6ston osaamisen kehittyminen heijastuvat myos opiskeli-
joiden oppimistuloksiin sekd laajemmin koko yhteiskuntaan. Toiminnan yhteiseen
kehittimiseen on puolestaan sitoutettu useita organisaatioin toimijoita. Talle mo-
niammatilliselle yhteisty6lle, yhteisollisyydelle sekd koulutusalat ylittiville kehitta-
misty6lle 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). Tistd
johtuen my6s timin tutkimuksen aikana toteutetuissa kehittimisinterventioissa
hyodynnettiin yhteiskehittelytyon elementteji. Interventiot on toteutettu organisaa-
tion eri henkil6stéryhmien kanssa, jolloin ne ovat kohdistuneet yksil6-, yksikko- ja
organisaatiotasolle sekd maantieteellisesti hajautuneisiin koulutus- ja tutkimuskes-
kuksiin.

Victor ja Boynton (Engestrém 2004) ovat maaritelleet yhteiskehittelytyon kehi-
tysmuotona, joka perustuu dialogiseen tietoon. Yhteiskehittelyssi tuotetaan pitkin
elinkaaren omaava tuote tai palvelu, joka soveltuu hyvin kiyttijin toimintaan.
Tuotteissa on tietoteknisid asiakkaalle sovitettuja ratkaisuja, jotka edellyttiavit uudel-
leenkonfigurointia kayttdjan, tuottajan ja tuotteen vilisend vuoropuheluna. Yhteis-
kehittelyty6 edellyttdd eri osapuolten vilisid uudenlaisia dialogisia tietovilineitd seka
pitkdjinteistd suunnittelua ja nopeaa reagointia sekd improvisointia yhteistyOssi
asiakkaan kanssa. Yhteiskehittelytyé on vaativa tyonteon laji, joka edellyttid sithen
osallistuvilta dialogia sekid luottamista toiminnasta saatavaan valittdmadn palauttee-
seen. (Engestrom 2004, 80-82.) Kerosuo, Sytjild ja Toiviainen (2009) puolestaan
havaitsivat erilaisten metaforien toimivan hyvin yhteiskehittelytyon alkuvaiheessa,
mutta ne eivit olleet riittdvid vahvistamaan tyopaikalla tapahtuvaa oppimista. Tahin
tarvitaan my0s ydinkdsitteiden avaamista seki jatkuvaa neuvottelua kaikkien osallis-
tujien kanssa kisitteiden mahdollisuuksista ja tarkoituksista. (Kerosuo, Syrjild &
Toiviainen 2009, 509.)
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Saadun informaation tulkinta, neuvottelut sekd synteesin tekeminen edellyttid
eri osapuolilta uusia yhteisesti rakennettuja sddnt6ja ja perusrakenteita. Yhteiskehit-
telytyGssd oppiminen tapahtuu pitkdn aikavalin kuluessa, joten organisaatiossa tar-
vitaan kaksinkertaista oppimista. Ensinnikin yhteiskehittelytyé tulee opetella ja
toiseksi organisaation tulee oppia niistd vuorovaikutustilanteista, joita yhteiskehitte-
lytyon aikana syntyy kayttdjdn, tuotteen tai palvelun seki tuottajien vililld. Kyse on
uudistavasta oppimisesta, joka laajentaa yhteisesti jacttua tyon kohdetta sekd koh-
teeseen liitettdvid vilineitd, malleja ja konsepteja. Oppiminen yhteiskehittelytyossa
tapahtuu suunnittelun, mallintaminen, sanoittamisen, kasitteellistimisen ja nakyvik-
si tekemisen kautta. Yhteiskehittelytyon painoarvo on niissd toiminnoissa, joita
organisaatiossa tehdéin liittyen sillanrakentamiseen, rajanylityksiin, solmuty6skente-
lyyn, neuvotteluun ja kaupankiyntiin. (Engestrém 1995, 80-82; 2004, 80-82.)

Yhteiskehittelytyossa moniorganisatorisella kentilld tai maastolla tarkoitetaan
useamman organisaation muodostamaa maantieteellisesti tai hallinnollisesti rajattua
toiminta-aluetta, jossa toimijat ovat keskendin vuorovaikutuksessa. Yhteiskehittely-
tyon kannalta oleellista on méaritelld niille moniorganisatorisessa kentissé tai maas-
tossa toimiville organisaatioille yhteinen kohde sekd hahmottaa kentidn tai maaston
pirstaleisuus. Yksil6 puolestaan oppii hallitsemaan maastoa muodostamalla sinne
kognitiivisia polkuja, joiden avulla hidn pyrkii perspektiiviriippumattomuuteen. Pol-
kujen lisddntyessd maastossa oleva verkosto tihenee seki vakiintuu ja lopulta jaykis-
tyy eli perspektiiviriippuvuus alkaa kasvaa. Verkolla tai verkostolla tarkoitetaan
moniorganisatorisessa kentdssi tai maastossa vaikuttavien toimintajirjestelmien
suhteellisen vakiintuneiden, stabiilien keskiniisten yhteyksien muodostamaa koko-
naisuutta, joka usein liittyy aineelliseen infrastruktuuriin. Toiminnan teorian viite-
kehyksessd verkon muodostavat sisdisesti ristiriitaiset toimintajirjestelmit, jotka
tuovat mukanaan verkostoon vaikeasti ennakoitavia ja yllityksellisid kdanteitd. Niin
ollen verkoston ymmairtiminen edellyttdd toimintajirjestelmien ja niiden sisdisten
ristiriitojen erittelyd. YhteiskehittelytyOssd elinkaarikisitteelld tarkoitetaan kohteen
kehityskulkua eli sen kestoa ja vaiheita. Elinkaaren tarkoituksena on kuvata kohteen
muokkaamiseen osallistuvien toimijoiden tekoja ja vuorovaikutusta kohteen muut-
tumisen eri vaiheissa. Rajavychykkeelld tarkoitetaan eri toimintajirjestelmien vilista
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 yhteiskehittelyssi
rajanylitys sisiltdd vastavuoroisuuden vaatimuksen. Rajanylitykset ovat interaktiota-
pahtumia, joita ei valttimattd voi pelkistdd yksittiisiksi teoiksi, vaan ne ovat moni-

vaiheisia ja ajallisesti sekd paikallisesti hajautuneita tekojen sarjoja. Solmulla tarkoi-
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tetaan eri toimintajirjestelmien edustajien samaan kohteeseen suuntautunutta
suunnittelu- tai ongelmanratkaisuponnistusta, joka sisiltdd rajanylityksid. Rajanylitys
ei ole kuitenkaan sama kuin solmu, joka edellyttdd tuottavuutta ja pitkdjinteisyytta.

Solmu sisaltid kohteen yhteisen artikuloinnin ja muokkaamisen tekoja. (Engestrom

2004, 82-87.)

7.3 Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan
toimintamallin suunnittelu ja analyysi

Millainen uusi henkiléston kehittdmisen ja johtamisen toimintajirjestelma ammatti-
korkeakoulussa sitten tarvitaan, jotta osaamisesta tulisi jatkossa strategisen uudis-
tumisen kayttévoimar Millainen johtamis- ja esimiesty6 voisi tukea parhaiten timin
tavoitteen saavuttamista? Kiytinnossd tima tarkoitti Himeen ammattikorkeakou-
lussa uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin
suunnittelu- ja kehittimistyotd yhdessd organisaation toimijoiden kanssa (Kuvio
13).

Nykyinen toiminta-
tapa eli kehitettdvan
toiminnan alkutila

1. tydhypoteesi

Toimintaa
lahikehityksen
vyohykkeellad

Johtamisen uusi
paradigma - osaamisen
johtaminen ja
kehittdminen

Toiminnan rajaus

ja lahikehityksen
vydhykkeen maarittely
(henkilstostrategia)

Kuvio 13. Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehana — uuden osaamispohjaiseen
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin suunnittelu eli ammattikorkeakoulun uusi
paradigma
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Nykytilan analyysin, taustahistorian sekid teoreettisen pohdinnan kautta oli kiy-
nyt selviksi, ettd ammattikorkeakoulun uusi paradigma, jossa osaaminen nostetaan
merkittiviksi osaksi organisaatiossa toteutuvaa johtamistyotd, edellyttdd pitkalle
kehittynyttd esimiesosaamista sekd entistd kokonaisvaltaisempaa strategiaan perus-
tuvaa nikemysti tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Ammattikorkeakoulujen
tulee myOs tehostaa omaa toimintaansa, kun ammattikorkeakoulujen rahoitus on
uudistettu tuloksellisuuspohjaiseksi. Tuolloin toimintojen tehostamiseksi tarvitaan
my0s teknologian hyodyntimistd. Teknologiaa hyodyntimilld voidaan mahdollistaa
organisaation taloudellinen kasvu, kun vakiintuneita toimintoja tehostetaan seki
kehitetddn uusia tuotteita ja palveluita (Ahonen ym. 2010, 12).

Toimintojen kehittdmiseen teknologiaa hyédyntimalld on tarvetta laajemminkin
julkisissa organisaatioissa, joiden tuottavuus ei ole kehittynyt yhteiskunnassa tavoi-
teltavalla tavalla (Pohjola 2011, 289). Teknologian avulla my6s yhteistoiminta ja
vaihto voidaan ulottaa entistd laajemmalle alueelle, kun ty6njakoa ja erikoistumista
voidaan entisestidn syventid (Ahonen ym. 2010, 12). Timid mahdollistaa my6s
ammattikorkeakouluille erilaisten kansainvilisten ja kansallisten verkostojen hy6-
dyntimisen sekd titi kautta asetettujen tavoitteiden toteutumisen ja taloudellisen
kasvun. Ammattikorkeakouluorganisaatioiden on oltava entisti tuloksellisempia
organisaatioita, jotka uudistavat vahvasti sekd omaa toimintaansa ettd yhteiskunnal-
lista kehitystd osana omaa strategiatyOtaan.

Himeen ammattikorkeakoulun taustahistorian mukaan henkiloston kehittami-
seen kuuluvaa ty6td olivat ohjanneet padsddntdisesti yksildiden omat nikemykset
tarvittavasta osaamisesta ja toisaalta yksildiden omat intressit sekd tdminhetkiset
osaamistarpeet. Strateginen kytkentd organisaation toimintaan tai tulevaisuuden
tavoitteisiin selkedsti puuttui. Organisaatiossa oleva osaaminen nihtiin ennen kaik-
kea yksil6ihin sitoutuneena ominaisuutena eiki niinkdin koko organisaation kehit-
tymistd ja uudistumista mahdollistavana padomana. Opettajan itsendiselld opetuk-
seen ja kasvatukseen liittyvilld asiantuntija-asemalla on ollut my6s vaikutusta koko
opettajayhteison sisdiseen rakenteeseen. Tdmin seurauksena opetuksellisten ja kas-
vatuksellisten ratkaisujen laatua ja onnistumista seki tavoitteiden saavuttamista on
ollut vaikea arvioida (ks. Vanhalakka-Ruoho 2000).

Saman toteaa Auvinen (2000), jonka mukaan ammattikorkeakouluissa kylld kan-
nustetaan aktiivisesti itsensd kehittimiseen ja kouluttamiseen, mutta opettajien ke-
hittymistavoitteita ei ole liitetty osaksi ammattikorkeakoulun tai oman koulutusoh-
jelman strategisia tavoitteita. Esimiestyon keskeisend tavoitteena olisikin edistdd
tyontekijoiden ja koko tyoyhteisén oppimista sekd ohjata sen suuntaa. Parhaimmil-

laan opettajan ammatillinen uudistuminen voi tapahtua omien ty6tehtivien yhtey-
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dessd teorian, kiytinnon ja kokemuksen vuorovaikutuksen kautta. Erityinen haaste
opettajan tyossi liittyy kykyyn kohdata ja ymmartdd toisia ithmisid. Ilman aitojen
kohtaamisten kautta syntyvid ihmissuhteita, luottamusta ja yhteyttd, opettajan on
vaikea hyodyntdd muita ominaisuuksiaan opiskelijoiden oppimisen tukemisessa,
oppimismotivaation vahvistamisessa, tyOyhteison kehittimisessa, tutkimus- ja kehi-
tystoiminnassa tai muissa tyOtehtivissddn. Ndmi sopivat my6s ammattikorkeakou-
lussa harjoitettavan johtajuuden ja esimiestyon perustaksi. (Auvinen 2006, 34-39.)

Erityisesti uudistumiseen sekd kehittimiseen tihtddvissd toiminnassa tarvitaan
kohtaamisia ja yhteisOllisyyttd seka yhteisid tavoitteita. Kun taas nykyisen toiminnan
tehostamiseksi voi riittdd keskittyminen vain yksilon osaamisen kehittdmiseen.
Vaikka asiantuntijuuden tirkeytti on korostettu Himeen ammattikorkeakoulussa
toiminnan alusta ldhtien, niin henkil6ston kehittdmisen toimintajirjestelmissa stra-
tegia ei konkretisoitunut yhteisiksi henkiléstén kehittimistyota ohjaaviksi tavoit-
teiksi. Henkilston kehittdmiseen kuuluva ty6 tarkoitti yksittdisten henkiliden
suorittamia tekoja, joilla ei ollut kokonaisvaltaista kytkentdd toisiinsa. Kytkent6ja
selvisti tarvitaan, silli ammattikorkeakouluorganisaation tulisi kuitenkin tavoitella
osaamisen johtamisen vathetta nelja (Kuvio 1), jolloin ihmisten johtamisen ja orga-
nisaatiokulttuurin kautta mahdollistetaan jatkuvasti eldvd ja pdivittyvad strategian
luominen eli osaamisesta tulee ndin myds organisaatioiden strategisen uudistumisen
kayttévoima (Salojirvi 2009, 149).

Scheinin (2001) mukaan kulttuurin merkitys organisaatiolle on erilainen organi-
saation kehitysvaiheesta riippuen. Nuoressa ja kasvavassa organisaatiossa kulttuuri
on organisaation identiteetin padlihde. Nuorissa ja menestyvissid organisaatioissa
organisaation jisenet ovat itse osallistuneet kulttuurin ja siind olevien oletusten
luomiseen ja ne heijastavat arvoja, jotka ovat ldhtOisin organisaation perustajilta.
Tidssd varhaisessa vaiheessa organisaatiossa painotetaan itsensid erilaistamista suh-
teessa ympariston ja muihin organisaatioihin. Kulttuurin muuttaminen mahdollis-
tuu lisddmilld organisaation jdsenten ymmirrystd kulttuurin eri elementeistd. Toi-
mintaymparistossd tapahtuvat muutokset luovat organisaatioissa epitasapainon ja
pakottavat organisaatioita muuttumaan. Muutosprosessiin otetaan tuolloin mukaan
niitd organisaation jdsenid, joiden omat oletukset ovat sopeutuneet uusiin ulkoisiin
realiteetteihin ja heilld on uskottavuutta organisaation sisdlld. Alakulttuurien kehit-
tymistd voidaan my6s hyddyntdd muutostilanteissa. Organisaatioissa syntyy vahvoja
alayksikkdjd, jotka perustuvat esimerkiksi maantieteelliseen alueeseen. Alakulttuuri-
en ymmirtiminen muutostilanteessa on tirkeda, koska monesti ne ovat syntyneet
ammatillisuuden pohjalta, jolloin ammatti mddrdd monia heiddn arvojaan seki us-

komuksiaan. Organisaation toiminta kokonaisuutena mdéardytyy sen perusteella,
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kuinka hyvin nima ammatilliset alakulttuurit ovat toisensa kanssa samansuuntaisia.
(Schein 1991, 26, 107, 113-130.) Kiyn seuraavassa lipi koulutusinstituutioiden
haasteita, mikili niiden tavoitteena on kulttuurin muuttaminen yksiloén ty6sta yhtei-
solliseen tyGskentelyyn.

Koulutusinstituutioita on pidetty viljdkytkentdisind asiantuntijaorganisaatioina,
joissa toimijat ovat itsendisid oman tyonsd asiantuntijoita eikéd niille ole ollut luon-
teenomaista yhteiséllisen ja verkostomaisen organisaation rakentaminen. Muutos-
paineiden keskelld niiden johtamishaasteena onkin vastata kidytinnéstd ja toimin-
taympariston muutoksista tuleviin tavoitteisiin seka samalla pitdd mielessa kasvatuk-
selliset ja koulutukselliset ideaalit. Opettajille timad merkitsee siirtymistd autonomi-
sesta toimijasta organisaatiokansalaiseksi. Toiminnan tasolla tima tarkoittaa moni-
puolista seki avointa keskustelua, tiedon jakamista, epavarmuuden sietoa, yhteistd
tulevaisuuden suunnittelua ja kuuntelemisen taitoa. Tyon kokonaisuutta palvelee
tuolloin parhaiten johtamisen ammattilaistuminen seki asiantuntijoiden organisaa-
tiotoimintaan liittyvien taitojen lisddntyminen. Tyohon liittyvien kokonaisuuksien
ymmirtiminen sekd parempi hallinta rikastuttaa myos organisaatio-osaamiseen
liittyvaa professionaalisuutta. (Vanhalakka-Ruoho 2006, 124-139.)

Tidtd organisaatio-osaamiseen liittyvdd professionaalisuutta voidaan kehittdd ot-
tamalla henkil6st6d mukaan organisaation toimintojen uudistamiseen ja kidytt66not-
toon. Samalla parannetaan my6s ihmisten motivaatiota ja tyohyvinvointia (Laurila
2011, 56). Tallaiselle henkil6stod osallistavalle ja tutkimukselliselle kehittimistoi-
minnalle on keskeistd kriittinen ajattelu, joka perustuu johdonmukaiseen ja tieteelli-
seen ajatteluun. Kehittimistoiminnassa on ensisijaisesti kyse dialogista, jossa tieto
on sosiaalisesti muuntuvaa ja rakentuvaa. Kehittimistoiminnan tavoitteena on eri-
laisten intressien jdsentdminen, vallitsevien totuuksien purkaminen, toimijoiden
ddnen kuuluviin saattaminen ja erilaisten intressien hahmottaminen. (Toikko &
Rantanen 2009, 163-164.) Edelli mainittua toimintatapaa on hyddynnetty myos
timdn tutkimuksen aikana toteutetuissa kehittimisinterventioissa.

Monenlaisia ja monen tasoisia kehittdimisinterventioita sekd uudistamisty6ta tu-
kevaa johtamis- ja esimiestyOtd tarvitaan, silli organisaatiossa olevien toimintojen
uudistumista ei voida pitdd itsestddnselvyyksind. Yhteistd kehittimisty6td lahdettiin
kiytinndssd toteuttamaan Himeen ammattikorkeakoulussa osana henkildstostrate-
gian, eli toimintaa ohjaavien sdint6jen, uudistamista. Sddntdjen uudistaminen tarvit-
tiin, koska aikaisemmat sddnnot tukivat vahvasti yksilon kisitydmadisti tyotd eivitka
edistdneet yhteiskehittelyty6td tai osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa
toimintaa. Sdintdjen uudistamisen kautta henkildston kehittimisen toimintajirjes-
telmdn kohdetta laajennettiin Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhty-
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missd. Engestromin (2004) mukaan ekspansiivisen oppimisen kohteena ovat ko-

konaiset toimintajirjestelmit sekd niiden kdytintGjen muuttaminen.

7.4  Osaamisen johtaminen ja kehittdminen strategiseksi
tavoitteeksi — 1. kehittamisinterventio

Ekspansiivisessa oppimisessa yksittdiset yksilot alkavat kyseenalaistaa nykyisid toi-
mintatapoja ja toimintansa logiikkaa. Toimijoiden joukon lisddntyessi, yhteistyOssa
tehty analyysi ja uuden toimintamallin muodostaminen on laitettu alulle. (Enge-
strom & Sannino 2010, 5-6.) Ensimmiinen kehittimisinterventio, jolla henkil6ston
kehittimisen toimintajirjestelmin kohdetta laajennettin Himeen ammatillisen
korkeakoulutuksen kuntayhtymaissa, toteutettiin henkil6ston kehittimistd ohjaavan
henkil6stostrategian  uudistamisen yhteydessd. Kiytinndssi henkil6stostrategia
pohjautuu yleiselle strategialle ja vaikuttaa my6s ennakoivasti yleiseen strategiaan
(Sydidnmaanlakka 2002, 128; Balkin, Cardy & Go 'mez-Mejia 2010, 69).

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi sdinnét olivat selke-
dsti ohjanneet organisaatiossa tapahtuvaa henkil6ston kehittimiseen kuuluvaa tyétd
ja tdstd tyOstd vastaavia toimijoita. SddntGjen mukaan yksilé vastasi itsendisesti
omasta kehittymisestdin. Henkiloston kehittdmistd tukeva esimiestyé puolestaan
tarjosi henkil6stolle massatuotantoon perustuvan tyon mukaisesti erilaisia kehitta-
misen keinoja. Tdstd johtuen tutkimuksen ensimmadinen kehittimisinterventio koh-
distui henkilostostrategian eli sidntojen uudistamisprosessiin. Henkil6stostrategian
uudistamistyon aikana henkiloston kehittimistd ohjaavat sddnnét mairiteltiin uudel-
leen laajan johtoryhmin toimesta niin, ettd ne tukisivat osaamispohjaista strategia-
ajattelua.

Tutkimustyon aloittaminen vuonna 2008 sijoittui ajankohtaan, jolloin Himeen
ammattikorkeakoulun pidistrategian uudistamistyé oli parhaillaan meneillddn. Ti-
min jilkeen uudistettiin muut titd tukevat strategiat. Strategioiden uudistamistyo
mahdollisti minulle tutkijana luontevasti ensimmadiset kohtaamiset organisaation
johdon kanssa. Varsinaiseen virkatyéhoni henkilostopaillikkona ei kuulunut strate-
glaprosessiin osallistuminen tai sen johtaminen. Pidvastuu henkilGstOstrategian
toteutuksen ja henkil6stépolititkan johtamisesta koko kuntayhtymin osalta kuului
kuntayhtymin piddjohtajalle, Himeen ammattikorkeakoulun sekid Himeen ammatti-
instituutin rehtorille. Strategiatyoskentelyn eli ensimmiisen kehittdmisintervention
atkana henkil6ston kehittimisen toimintajirjestelmd laajentui osaamisen johtami-

seksi ja kehittimiseksi.
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Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi toimintajarjestelman
kohdetta laajennettiin aikaulottuvuudella niin, ettd henkiloston osaamisen kehittd-
mistd haluttiin tarkastella osana elinikdistd oppimista. Osaamisen johtaminen ja
kehittiminen haluttiin ndhda jatkuvana prosessina, jossa oppiminen ei paity sithen,
kun henkil6 saavuttaa muodollisen pitevyyden tai ammattikorkeakouluopettajalle
madiritellyt kelpoisuusehdot. Paikan ja tilan ulottuvuudella kohdetta puolestaan
laajennettiin niin, ettd henkil6ston osaamisen katsotaan paivittyvan erilaisissa ver-
kostoissa, tyOelimin kanssa tehdyissid projekteissa ja erilaisten organisaatioiden
vilisilld rajapinnoilla.

Kumppanuuksia haluttiin kehittda ja rakentaa jatkossa yli oppi- ja organisaatiora-
jojen. Vastuun ja moraalin ulottuvuudella laajentuminen tarkoitti, etti osaamisen
johtamiseen osallistuvat huolehtivat sekd henkiloston ettd organisaation kehittymi-
sestd. Taman tuli nikya erityisesti johtamis- ja esimiestyossd. Kehityksen ulottuvuu-
della laajentuminen tarkoitti, ettd kaikki toimintamallin rakentamiseen osallistuvat,
osallistuvat my6s uuden toimintamallin kehittdmiseen organisaatiossa. Tdmid puo-
lestaan tarkoitti aktiivista johtamistoiminnan kautta tuettua kokeilukulttuuria.
Osaamisen johtaminen haluttiin nihdd ennen kaikkea strategiaan vahvasti kytkey-
tyneend tavoitteellisena sekd vuorovaikutteisena johtamis- ja esimiestoimintana, jota
ohjaavat tulevaisuuden tavoitteet. Osaamisen johtamisella haluttiin my6s mahdollis-
taa strategioiden uusiutuminen, uuden osaamisen luomisen ja kehittymisen kautta.

Kollektiivisen toiminnan tranformaatiothin liittyy olennaisena osana myos kol-
lektiivisen toiminnan motiivien yhteisollinen reflektoiminen ja sen vilitykselld ta-
pahtuva toiminnan kohteen laajeneminen (Hakkarainen & Paavola 2008, 75). Tdsta
johtuen henkilGstOstrategian uudistaminen eli toiminnan kohteen laajentaminen,
aloitettiin vuoden 2009 alussa johdon ty6seminaarin yhteydessd. Tutkimustyoni
ansiosta toimin ensimmidisen tyGskentelyjakson vetdjind. Koska osaavan ja moti-
voituneen henkildston merkitys organisaatiolle on erittdin suuri, olin erittdin tyyty-
viinen sithen, ettd minulla oli mahdollisuus osallistua my0s strategian uudistamis-
prosessiin (Boxall & Purcell 2003, 41; Syddnmaanlakka 2002, 129).

Johdon ty6seminaarin yhteydessi toteutetussa tyoskentelyjaksossa tuotettiin en-
simmiinen henkilGstéstrategian tyéversio Himeen ammattikorkeakoulun strategi-
asta henkilGstOstrategiaan (Himeen ammattikorkeakoulun strategian luonnosver-
sio). HenkilGstOstrategian ensimmadisessd tyoversiossa osaamisen johtaminen nos-
tettiin keskeiseksi strategiseksi painopistealueeksi, ja henkil6ston osaamisen kehit-
taminen ensisijaiseksi tavoitteeksi. Tdssd kohtaa kehittimisty0hén osallistuneet
johtoryhmin jdsenet halusivat kiinnittdd erityistdi huomiota henkilGstostrategiassa
oleviin kisitteisiin. HenkilOstOstrategiasta haluttiin positiivinen ja realistinen seka
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kannustava ja yhteisollisyyttd korostava. HenkilGstOstrategian uudistamisty6ta jat-
kettiin yhteistyossd johdon kanssa laajan johtotiimin kokousten yhteydessd. Eks-
pansiivisen syklin askeleet ovat yhteisia oppimistekoja (Engestrém 2004, 60). My6s
henkilGstostrategian uudistamistyd eteni ekspansiivisen oppimisen kehalli monias-
kelisina oppimissykleina. Itse osallistuin laajan johtotiimin kokouksiin aina silloin,
kun kisittelyssd oli henkil6stostrategiaan liittyvid asioita. Kévin samalla my6s lapi
oman tutkimustyoni vaiheita sekd ennen kaikkea henkil6ston kehittimisen tausta-
historiaa.

Vaikka strategiatyoskentely onkin toimivan johdon vastuulla, niin sen ei tule kui-
tenkaan jdada ainoastaan ylimmin johdon toiminnaksi. Strategiatyohon tulee kytked
mukaan myos henkil6std. (Juuti & Luoma 2009, 29.) Laajojen johtotiimien yhtey-
dessd kiytyjen keskusteluiden jilkeen jatkoin edelleen henkil6stéstrategian luon-
nosversioiden kirjoittamista. Toimin my6s henkil6stoltd keridttyjen palautteiden
vastaanottajana. Strategian piivitysvaiheessa pyrin tyoskentelemidin ennen kaikkea
sillanrakentajan roolissa henkil6ston ja johdon vililli. Henkil6stostrategia oli kom-
mentoitavana henkilstoportaalissa kevailld 2009. Yksi palautteen antajista oli tyy-
tyvdinen sithen, ettd tyShyvinvoinnin merkitys oli nostettu henkiléstdstrategiassa
esiin. Saatu palaute oli tyon etenemisen kannalta rohkaiseva. Onhan oppimista tu-
kevan johtajuuden kautta mahdollista edistid my6s tyohyvinvointia (Viitala, Mikeld
& Holso 2010, 183).

"On ilahduttavaa lukea, etti strategiassa on myis otettu huomioon tydhyvinvointi ja sen
kehittaminen. Thminen voi hyvin tydssddn, kun tyi on kunkin ibmisen mittainen eli so-
pusoinnussa osaamisen ja kiinnostuksen kobteiden kanssa. Ihmiset aidosti kunnioittavat
kunkin ihmisen labtikobtia ja ajatuksia.” (Nainen — asiantuntija)

Henkil6stostrategian kirjoitustyd kesti kevadn 2009 ja se viimeisteltiin yhdessd kun-
tayhtymin pidjohtajan kanssa laajan johtotiimin ty6seminaaripaivissd 10.8.2009
Evolla (Kuvio 14). Tuolloin henkil6stostrategian otsikkoon lisittiin vield sana ke-
hittden. Tamin jilkeen henkil6stostrategia vuosille 2010—2015 oli otsikoitu Parem-
paa tyShyvinvointia osaamista johtaen ja kehittien. Uudistetun henkilstostrategian
2010-2015 tavoitteena oli luoda henkil6stélle kannustava ja uudistuva tySpaikka,
joka tukee osaamisen, asiantuntijuuden ja yhteisollisyyden kehittymistd. Toisaalta
osaamisen johtamisen yksilokeskeistd lihestymistapaa, jossa osaaminen nihddin
yksilon omistamina ja muistiin varastoituneina tietoina sekd taitoina, laajennettiin
(Oikarinen & Pihkala 2010, 49).
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*  Versio laajalle johtotiimille kommentteja varten
. Laaja johtotiimi

. Henkiléstdstrategia esilld syksyllad kaikissa koulutus- ja
tutkimuskeskuksissa

+  Laaja johtotiimi

*  Yhteistyoryhman kokous

27.4.2009
8.6.2009

6.10.2009

Kuvio 14. Henkilostostrategian tydstdminen yhteisesti vuonna 2009

Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, joka edellyttid kykyé ajatella systeemi-
sesti, kykyd hahmottaa laajoja vuorovaikutussuhteita ja ndhda asioita kokonaisval-
taisesti sekd toisaalta muodostaa nikemyksid (Sydinmaanlakka 2002, 215). Henki-
16stostrategian ohjaavan vaikutuksen kautta organisaation toimintakulttuuria alettiin
systemaattisesti kehittdd yksilon osaamista korostavasta toimintakulttuurista uudis-
tavan eli organisaation osaamista yhteisollisesti kehittdvin toimintakulttuurin suun-
taan. Samalla organisaatiossa aikaisemmin kdytossd ollut henkiloston kehittimisen
keinovalikoima poistettiin.

Kehittdmistyon edetessd organisaatiossa oli tarkoitus ottaa kidytt66n osaamisen
johtamiseen ja kehittimiseen parhaiten soveltuvia kiytinteitd. Nistd kdytinteistd
muodostui henkiléstostrategiaan kehittimistoimenpiteiden kokonaisuus. Henkil6s-
tostrategiasta alkoi vihitellen muodostua my6s toiminnan lihikehityksen vyohyke
eli kuvaus siitd, kuinka pitkd matka nykyisen epatyydyttiviksi koetun toimintatavan
ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan uuden toimintatavan vililli on (Kuvio 15).
Lihikehityksen vychyke veisi my6s organisaatiota selkedsti eteenpdin Salojirven
kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1).
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YHTEISOLLINEN LUOVUUS

2. 4.

Ryhmien osaaminen Uuden tiedon ja

. . i osaamisen luominen
Osaamiskartoitukset ja

-mittaukset Osaamisesta strategisen
uudistumisen
kayttévoima

ORGANISAATION JA

SEN VERKOSTOJEN
OSAAMINEN
1. 3.
Yksilon osaaminen, Organisaation
nykyisten tehtavien osaaminen
hallinta

Osaaminen osana
Henkildstokoulutus ja strategiaprosessia
kehityskeskustelut

Kuvio 15. Lahikehityksen vy6hyke — nykyisen toiminnan (1.) ja uuden henkildstdstrategian
kuvaaman toiminnan (4.) valinen ero

Uuden henkilstostrategian mukaan organisaatiossa tavoiteltiin muutosta, jossa
osaamisen kehittymisesti tulee vihitellen yhteinen ja koko organisaatiota kosketta-
va asia. Osaamisen kehittimiseen liittyvit ratkaisut ovat tuolloin enemmain yhteisol-
lisyyteen kuin yksintyoskentelyyn perustuvia. Téssa kehittimisty6ssd organisaatiossa
toimivien henkiléiden yhteistd ymmarrystd osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd
pyritddn myo6s laajentamaan niin, ettd he tulevilla valinnoillaan ja johtamistoiminnal-
laan tukevat uuden toimintamallin kdyttGonottoa. Kyse oli selkedsti my6s kasittei-

den sekd niiden merkityksen tasolla tapahtuvasta muutoksesta.

"Strategialla tibddtian systemaattiseen osaamisen jobtamiseen ja kebittamiseen sekd tyi-
hyvinvoinnin tukemiseen. Oppiminen tapabtun entista enemmdn verkostoissa, joissa sekd
tydeldimidn ettd oppilaitosten edustajat kebittavit ja kebittyvdt. Strategisista kumppaneista
tulee tirked osa osaamisen ja organisaation kebittymisessd.” (Himeen ammatillisen
korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkiléstéstrategia 2010-2015, 8)

Verrattuna vuoden 2006 henkilostostrategiaan kisitteissd painotetaan organisaation
uudistumista systemaattista ja tavoitteellista johtamiskulttuuria. Tavoitteellisella
johtamiskulttuurilla seké tyontekijéiden inhimillisid tarpeita ja nakemyksid kunnioit-
tavilla kaytinnoilld tyontekijat voivat hyvin ja heilli on myoOnteisid asenteita suh-
teessa organisaatioon ja tydhon (Mauno & Ruokolainen 2005, 162). Uuteen 2010—
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2015 henkilGstostrategiaan on kirjattuna myo6s toimenpiteitd, jotka liittyvit horison-
taalisen asiantuntijuuden kehittymiseen (vrt. Engestrém 2006). Oppimisen tulisi
tapahtua entistd enemmin yhteissuunnittelun, verkostojen, kumppanien seka tyo-
elimin yhteistyond, jolloin eri tehtiviin liittyvien yksil6llisten osaamisten rinnalla
opitaan yhteisollisid toimintatapoja ja -malleja. Oppimista tapahtuu tuolloin my6s
osana tyon tekemisti ja asiantuntijuuden jakamista.

Vuoden 2010-2015 henkil6stostrategian mukaan osaamisen johtamisella ja ke-
hittimiselld tavoitellaan uuden tiedon luomista sekd yhteisollistd luovuutta, miki
tarkoittaa jo pitkille kehittynyttd osaamisen johtamistoimintaa (vrt. Salojarvi 2009).
Henkiloston osaamisen kehittymistd halutaan kannustaa ennen kaikkea strategian
suuntaisesti ja osaamispadoman kehittymista seurataan yksilo-, yksikko- ja organi-
saatiotasolla. Johtamistyé perustuu yhteiselle dialogille, jossa henkilstd, opiskelijat
ja tyoelimi otetaan aidosti mukaan osaksi korkeakouluyhteis6d. Kiytinndssi toimi-
jat ovat mukana yhteisen toiminnan suunnittelussa, arvioinnissa ja kehittimisessa.
Engestromin (2004) mukaan oppimisteot ovat niin ollen yhteisid ja tapahtuvat
vuoropuhelun avulla. Ekspansiiviselle oppimissyklille on ominaista erilaisten nako-
kulmien térmadminen ja viittely, jolloin ekspansion onnistumista ei mitata yksimie-

lisyydelld vaan syntyvin uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engestrom

2004, 61.)

" Aidon dialogin syntyminen sekd tydelamidn etti koko henkilistin kanssa edellyttia toi-
mivaa ja lnottamufksellista subdetta, ritttavdsti aikaa sunnnittelulle, arvioinnille ja kebit-
tamiselle. Toimintaympdristin mukana undistuva opettajuus merkitsee jatkossa yha vah-
vemmiin teorian ja Rdytannin yhdistamiseen sekd yhteissunnnittelunn sitoutunutta asian-

tuntijuutta.” (Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilésto-
strategia 2010-2015,8)

Viitalan (2006) mukaan osaamisen johtaminen on haastavaa kaikilla esimiestasoilla
toimiville henkil6ille, koska strategialle tulee luoda jatkuvasti uutta osaamisperustaa
eri puolilla organisaatiota. Osaamisen kehittdmistarpeiden tulee puolestaan olla
linjassa haluttujen muutosten kanssa, miké edellyttdd nopeaa reagointia. Oppimisen
ja pois oppimisen haasteet edellyttivit, ettd sekd yksilo-, yksikko- ja organisaatiota-
solla osaamiseen liittyva kehittimistoiminta on tarkoituksenmukaista. Osaamisen
suunnittelu, oppimisen tukeminen ja osaamisen riittdvyydesti huolehtiminen on
tuolloin merkittivd osa organisaation esimies- ja johtamistoimintaa. (Viitala 2000,
295-299.) Koska osaaminen resurssina on vahvasti inhimillinen, hitaasti kumuloi-
tava ja vaikeasti manipuloituvissa, niin sen johtaminen edellyttdd sekd huolellista
keskittymistd ettd jatkuvuutta (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9). Tarvitaan siis ak-
tiivista vuoropuhelua, osaamisten sekoittumista seké yhteisid tekoja myos erilaisten
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ja eritasoisten osaamisten rajapinnoilla. Toisaalta my6s innovatiivisuuden ja luo-
vuuden edistiminen edellyttdd nditd tukevaa tarkoituksellista toimintaa.

Innovatiiviseksi organisaatioksi on mahdollista kehittyd oppimalla ja hyodynta-
milld innovatiivisuutta edistdvid tyoskentelymenetelmid. Innovatiivisuutta voidaan
edistdd myos kiinnittimalli huomiota nithin kidytinnon tilanteisiin, joita voidaan
hy6dyntai innovatiivisuuden edistdmiseksi. Innovatiivisuuden edistimistd tapahtuu
osana avointa dialogia, jolloin tiedon merkitys tulee ymmirtid laajempana tapahtu-
mana kuin pelkdstiddn sisallollisesti. Avoin dialogi edellyttdd kaikilta osallistujilta
kuuntelemisen taitoa, silld yksittdisten mielipiteiden tulee linkittyd edelliseen pu-
heenvuoroon. Avoimessa dialogissa vaihdettava tieto on kokemusperiisti ja per-
soonallista eli yksilon aitoja ajatuksia sekid tunteita keskustelevasta aiheesta eika
yleisid totuuksia. Jokainen keskustelu tulisi péittyd johtopiitoksiin sekd sopimuk-
seen siitd, miten asian kisittelyd jatketaan ja edistetddn. Innovatiivisen kulttuurin
luomiseen tarvitaan avoimuutta ja luottamuksellisuutta. (Stahle & Gronroos 2000,
155-157.) Dialoginen kollektiivinen tiedonluomisenprosessi puolestaan tarkoittaa
jatkuvaa pohdintaa siitd, miten voi itse osallistua tiedonluomisen rakentamiseen,
oman osaamisen jakamiseen ja kehittimiseen sekd uusien ratkaisujen etsimiseen
(Aarnio & Enqvist 2007, 150).

7.5  Organisaation osaamispaaoma

Ammattikorkeakoulujen tehtivi yhteiskunnan kehittdjind ja uutta luovina seki tuot-
tavina organisaationa on toiminnan alkuvuosien jilkeen tunnustettu. Téstd johtuen
voisi olettaa, ettd myos ammattikorkeakoulujen henkiléston osaamisen parantami-
seen suunnattaisiin kattavimmat investoinnit sekd merkittivimmat kehittimistoi-
menpiteet. Tarvitaanhan oppimisen ja poisoppimisen haasteiden kasvaessa erityi-
sesti yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotasolla osaamiseen liittyvdd tarkoituksellista
toimintaa (Viitala 2005, 299). Himeen ammattikorkeakoulun henkiléston kehitta-
misty6ssd vuonna 2008 oli padsidntoisesti luotettu vield sithen, ettd henkil6sté huo-
lehtii itse oman osaamisen kehittymisestd ja osaamisen yllipitimisestd. Toimin-
taympdriston ja tyon nopeasti muuttuessa tima ei kuitenkaan riitd, vaan organisaa-
tioon tarvitaan joustavampi toimintatapa, jolla organisaatiossa olevien henkil6sto-
voimavarojen laatu ja asiantuntijuuden taso on mahdollista siilyttdd toimintaympa-
riston ja tyon jatkuvista muutoksista huolimatta.

Jotta organisaatiossa olevaa osaamista voitaisiin tarkastella laajempana kokonai-

suutena, eikd vain yksil6ihin sitoutuneena padomana, niin Himeen ammatillisen
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korkeakoulutuksen kuntayhtyman henkilGstOstrategiaan otettiin mukaan osaamis-
pddoma- kisite. Osaamispddoma jakautuu rakenne-, henkil6- ja suhdepidiomaan
(Kuvio 16). Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi rakennepai-
omaan on liitetty kannustava ja palkitseva johtaminen, toimivat tietojirjestelmiit,
laadukkaat ja yhteiset prosessit sekd vahvat koulutus- ja tutkimuskeskukset sekd
osaamiskeskittymit. Henkil6pddomaan kuuluvat ennakoiva henkil6stosuunnittelu,
strategian mukainen henkil6storakenne, monialaisuus, vahva osaaminen ja ammatti-
taito, kansainvilisyys sekd hyvi ja kannustava ty6ilmapiiri. Suhdepddomaan kuulu-
vat kumppanit ja partnerit, strategiset verkostot, hyvit tyéelimdyhteydet sekd alu-
ecllinen yhteistyd. (Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henki-
16stostrategia 2010, 9.)

- N

 RAKENNE-  SUHDE-
\ PAAOMA | PAAOMA

. HENKILO- .
M PAAOMA S

Kuvio 16. Hameen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymén osaamispadoma- rakenne-,
suhde- ja henkildpadoman muodostama kokonaisuus

Organisaatiossa olevasta inhimillisestd padomasta on tullut yhi merkittivimpi tekija
maailmanlaajuisessa kilpailussa, joka perustuu entisti useammin tiedon ja osaami-
sen hyédyntimiseen (Blomqvist & Kianto 2006, 3). Henkiloston kehittimiselld ei
oppilaitosorganisaatiossa voida niin ollen tavoitella ainoastaan organisaatiossa
tyoskentelevin yksilon asiantuntijuuden kehittymistd ja sitd kautta opetuksen laa-
dun parantamista vaan koko organisaation osaamispadoman edelleen kehittymista.
Tdmi kokonaisuuksia tarkasteleva lihtokohta tukee hyvin osaamispohjaista strate-
gia-ajattelua. Tuolloin osaamispiddoma on paljon enemmain kuin yksittiisten asian-
tuntijoiden osaamisen summa. Osaamispddomaa voidaan pitdd systeemind, joka
mukautuu ympiristoonsa muuttamalla ja kehittimalld rakenteitaan, osaamistaan,
prosessejaan sekd muita komponenttejaan. Timin kokonaisuuden kehittymiselld on
puolestaan yhteys opiskelijoiden oppimistuloksiin ja titd kautta yhteiskunnan sekd

tybelimin uudistumiseen.
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Henkil6stostrategiaan  kirjoitettu  osaamispadoma-kisite atheutti henkil6ston
keskuudessa aluksi himmennystd, silld se koettiin vieraaksi ja liiketaloudesta laina-
tuksi termiksi. Tama tuli selkedsti esiin huhtikuussa 2011 hyvinvoinnin koulutus- ja
tutkimuskeskuksen kehittimisiltapiivissd, johon olin saanut kutsun hyvinvoinnin
koulutus ja tutkimuskeskuksen johtajalta. Esitykseni aiheena oli tuolloin Osaamisen
johtaminen ja kehittiminen. Kerroin uudesta henkil6stostrategiasta, jonka tavoit-
teena on tuottaa organisaatioon hyvinvointia osaamista johtamalla ja kehittamalla.
Alustuksen jilkeen kdvin ldpi uutta toimintamallia sekd sitd tukevaa tietojirjestel-
mid. Selkedsti oli havaittavissa, etti uudet toimintamallit ja jdrjestelmit koettiin
Hyvinvoinnin koulutus- ja tutkimuskeskuksessa hankaliksi, mikali niiden kiytt66n-
otolle ei 16ydy selkeitd perusteluita.

Kaydyn keskustelun aikana yksi sosiaali- ja terveysalan henkil6st66n kuuluva
opettaja totesi, ettd osaamispiadoma-kisite ei sovi hyvin julkiselle sektorille, koska
kasite kuuluu litketalouden terminologiaan. Téssd kohtaa olisi ollut tarpeellista kay-
da lapi yksityiskohtaisemmin Osaamisen hallinta -esiprojektissa kaytettyad kisitteis-
tOd, jotta osaamispadoman kasite olisi tullut selkeimmin mairiteltyd. Erilaisten ja -
tasoisten kisitteiden madirittely, niistd keskusteleminen ja yhteisen ymmairryksen
luominen ovat osa toiminnan muutosta ja ekspansiivista kehittymista.

Toisaalta palaute kertoi myos siitd, ettd Himeen ammattikorkeakoulun paistra-
tegiaa ei koulutus- ja tutkimuskeskuksessa tunnettu kovinkaan hyvin. Himeen am-
mattikorkeakoulun strategiaan oli kirjattu, ettd Hameen ammattikorkeakoulussa
osaamisen ytimen muodostavat opettajankoulutus, biotalous, tekniikka ja hyvin-
vointi sekd nithin yhdistyvi liiketoimintaosaaminen (Himeen ammattikorkeakoulun
strategia 2009, 5). Yrittdjimainen toimintatapa ja liiketoimintaosaaminen ovat siis
strategisesti tirkeitd osaamistavoitteita myOs hyvinvointialalla. Toisaalta kyse saattaa
olla my®&s siitd, ettd hyvinvointialalla muutokset ovat olleet maltillisia ja kulttuuri on
perustunut asioiden hallintaan, jolloin tillaiseen kulttuuriin tottuneille ihmisille
muutokset ovat erittdin haasteellisia (Kotter 1996, 39).

Kirjoitin 22.6.2010 tekstin Hamkinspire-lehteen, jolla pyrin kuvaamaan henkil6-,
suhde- ja rakennepddoman kisitettd sekd osaamisen merkitysti organisaation voi-
mavarana. Henkil6-, suhde- ja rakennepddoman erottamisella korostettiin erityisesti
sitd, ettd organisaatiossa on erilaisia toimintaan vaikuttavia kokonaisuuksia, joita

tulee arvioida ja kehittdd seka erikseen ettd yhdessa.

"Organisaation menestyminen edellyttéia osaamisen ymmdrtamistd voimavarana, jolla
varmistetaan organisaation uudistuminen. Organisaation osaaminen ei ole pelkdstian yk-
siloiden osaamisen summa, vaan henkilo- rakenne- ja subdepddaoman muodostama koko-
naisuns, jonka toimivuutta ja undistumiskykyd tulee jatkuvasti kyseenalaistaa. Thmettely,
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innovointi, kyseleminen ja kyseenalaistaminen sekd aito dialogi ovat vilineitd, joiden ak-
tiiviseen kayttoon kannustettakoon meitd kaikkia.” (Hamkinspire 2010)

Kun organisaatiossa opitaan ja otetaan kdytt66n uusia toimintamalleja, niin viestin-
nin avulla voidaan rakentaa ennen kaikkea ymmirrystd siitd, mihin toimintamallia
kdytetain ja millaista muutosta silld tavoitellaan. Viitalan (2006) mukaan viestinti
tukee henkil6stén oppimista, koska se kehittid organisaation jisenten ajatusmalleja
seki yhtendistdd ja kehittdd organisaatiossa kéytettivaa kisitteistod. Viestinnin kaut-
ta erilaiset toiminnot ja toimintojen viliset elementit sekd niiden suhteet tulevat
nikyviksi sekd ymmarrettiviksi. (Viitala 2006, 284-285.) Vuoden 2010 henkilst6-
strategiaan on kirjattu, ettd osaamispddoman johtaminen edellyttid esimichiltd sys-
temaattista johtamisotetta sekd tulevaisuuden ennakointia. Esimies on omalla joh-
tamistoiminnallaan vastuussa siitd, ettd osaamisen kehittymisti tapahtuu. Kaytin-
nossa timi tarkoittaa, ettd henkil6éston osaamisen kehittyminen vaikuttaa myos
keskijohdon eli lihiesimiechen johtamis- ja ohjaustaidot (Poikela 2005, 30).

Osaamisen johtamista ja kehittimistd ei ole mahdollista tehdd organisaatiossa
hallinnollisena ty6nd, vaan tarvitaan kykyd kohdata, motivoida, kannustaa seki
mahdollistaa organisaatiossa erilaisia keskustelu- ja reflektointitilaisuuksia. Téstd
johtuen yhdeksi kehittimisen kohteeksi uudessa toimintamallissa nousi osaamisen
johtamista ja kehittimistd tukeva johtamis- ja esimiesty®. Jotta organisaation sisai-
nen tyonjako puolestaan selkeytyisi ja osaamispohjainen strategia-ajattelun osaami-
nen lisddntyisi, niin vuoden 2010 henkil6stostrategiaan kirjattiin tavoitteeksi ottaa
kdytt66n osaamispadoman johtamisessa yhteiset prosessit ja niitd tukevat sdhkoiset
tyokalut. HenkilOstostrategian 2010—2015 tavoitteena on tarjota esimiehelle toimin-
tamalli seki vilineitd omaan johtamistyohon. Henkil6sté puolestaan haluttiin ottaa
yhi enemmin mukaan yhteisten strategiasta johdettujen tavoitteiden mdédrittelyyn
sekd niiden toteuttamiseen.

Verrattaessa vuoden 2006 ja 2010 henkilSstostrategioita henkiloston kehittami-
seen kuuluuvan tyén kohteen laajeneminen, uudet kisitteet sekd johtamis- ja esi-
miesty0ssd tarvittavat muutokset tulevat selkedsti esiin. (Taulukko 2). Vuoden
2010-2015 henkil6stostrategian mukaan osaamista tulee johtaa niin, ettd sen kehit-
tyminen perustuu laajempiin sekd yhteiskunnassa, tyoelimissa ettd organisaatiossa
mairiteltyihin pitkdn aikavilin strategisiin tavoitteisiin. Toisaalta osaamisen johta-
minen mahdollistaa yksilén ja yhteisén uudistumiseen sekd organisaation menesty-
misen. Toimintajirjestelmissd tyOyhteisé on laajentunut verkostoihin, strategisiin
kumppaneihin seki tydelimin edustajiin konsernin sijasta. Strategiaan kitjatut ta-
voitteet eivit kuitenkaan vield takaa toimintojen uudistumista, mikali niitd ei viedd
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organisaation toimintakdytinteiden kautta merkityksellisiksi teoiksi ja tietoiseksi

kiytinnon toiminnaksi

Taulukko 2. Vuoden 2006 ja 2010-2015 henkildstostrategioiden vertailu
Henkilostostrategia 2006 Henkilostostrategia 2010

Kohde Asialliset ja muodolliset kelpoisuudetja ~ Menestyva Hdmeen ammatillisen korkeakoulu-
talld hetkell tarvittava osaaminen. tuksen kuntayhtyma, henkiléston osaamisen

sekd fragmentoituneen ammatti-identiteetin
kehittyminen.

Tulos ltsensa ajan tasalla pitdminen. Yksilon Tyon ja yhteiskunnan muutokseen vastaami-
osaaminen ja nykyisten tehtavien nen. Uuden tiedon ja osaamisen luominen.
hallinta.

Toimija Yksilolla on vastuu omasta kehittymi- Johdolla ja esimiehill& on johtamisvastuu,
sestaan. Lahiesimies osallistuu erilais- henkildstdn osaamista ja kehittdmisté tulee
ten suunnitelmien laadintaan sekd kdy ~ johtaa. Yksilot ovat aktiivisesti mukana suunnit-
kehityskeskusteluita telemassa seka edistdméssé omien tavoit-

teidensa ja oman osaamisensa kehittymista
erilaisilla rajapinnoilla ja oppimisyhteis6isséa
yhteisollisesti.

Toimintaa Taloussuunnitelma, henkilosto- Strategiat ja tulevaisuuden osaamistarpeet,

ohjaavat suunnitelma asetetut tavoitteet, yksikdiden tavoite- ja tulos-

dokumentit sopimukset/palvelusopimukset, opetussuunni-
telmat, tydelaméayhteistyo.

Vélineet Henkildston kehittamisen Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen keinoja
keinot = keinovalikoima ei ole ennalta maaritelty. Oppiminen tapahtuu

seka yhteisdllisia tydssa oppimisen menetelmia
hyédyntaen etté yksildllisten urapolkujen kaut-
ta.

Tydyhteistd Konserni Kumppanit, verkostot, sidosryhmét, tydeldméa

Organisaation Vastuut ovat vaihdelleet Vastuut maaraytyvat johtamisprosessien ja

vastuuhenkilot

yhteisesti maariteltyjen tavoitteiden kautta.

Ohjaus- ja rahoitusmallin muuttuessa sovittujen tavoitteiden saavuttamisella ja titd
kautta tuloksellisuuden parantamisella on entistd korostuneempi rooli ammattikor-
keakoulun toiminnassa. Ammattikorkeakoulut ovat jatkuvassa muutoksessa, mika
lisdd henkil6stén kokemaa epivarmuutta. Ruohotien (2000) mukaan usein ajatel-
laan, ettd johtamisen tarve organisaatiossa vihenee, kun tyontekijéiden kokemus,
osaaminen ja itsendisyyden tarve lisddntyvit. Esimiestyon merkitys korostuu kui-
tenkin erityisesti silloin, kun ty6t muuttuvat aiempaa monimutkaisemmiksi ja epa-
vakaimmiksi. Esimiehen tulee tuolloin luoda motivaatiota ja mahdollisuuksia tieto-

jen soveltamiselle seki tukea kehittyvien ty6tehtivien vaatimaa jatkuvaa oppimista.
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Esimiehen haasteena on luoda psykologista liheisyyttd tyontekijoihin ja vahvistaa
tyontekijoiden identiteettid sekd arvostusta, mutta samalla pitdd riittivd etdisyys,
jotta alaisten autonomia, itsendisyys ja luottamus omiin kykyihin seka taitoihin li-
sddntyisi. (Ruohotie 2000, 275-277.) Tdmi on tirked huomioida myds ammattikor-
keakoulujen johtamis- ja esimiesty6ssi, kun henkiloston ohjaukseen liittyvat muu-
tokset tulevat ajankohtaisiksi tai epdvarmuus ammattikorkeakoulujen henkil6ston
keskuudessa lisddntyy entisestaan.

Erityisesti on pidettivd mielessd se, ettd tyo on aikuisille tirked sosiaalisen paa-
oman ja tyydytyksen lihde. Todellinen tdyttymys ja varmuus omien kykyjen kiyt-
timisestd syntyvit eriytymis- ja integraatioprosessin yhtdaikaisesta lisndolosta. Eriy-
tyminen merkitsee ymmarrystd omasta ainutlaatuisuudesta yksilond, vastuunotta-
mista henkiinjddmisestd ja hyvinvoinnista sekd valmiutta yksil6lliseen kehittymiseen.
Integroituminen puolestaan merkitsee ainutlaatuisuuden ymmértdmistd niin, ettd
olemme kiintedsti liitoksissa sosiaalisiin suhteisiimme, kulttuurisiin jirjestelmiin
sekd meitd ympiroivaan luontoon. Kokonaan eriytynyt ja integroitunut ihminen
kehittyy kompleksiseksi yksiloksi, jolla on parhaat mahdollisuudet onnelliseen, elin-
voimaiseen ja tarkoitukselliseen eliméin. (Csikszentmihalyi 2007, 40.)

Ammattikorkeakouluopettajuus on ollut muutoksessa ammattikorkeakoulujen
perustamisesta saakka. Muutoksessa mukana pysyminen on merkinnyt kaytinndssa
valmiuksia yksilolliseen kehittymiseen eriytymisen kautta sekd samanaikaisesti integ-
roitumista yhd uudelleen erilaisin verkostoihin ja systeemeihin. Tdtd eriytymisen ja
integraation tukemista tulee sisiltyd my6s asiantuntijaorganisaation johtamiseen ja
esimiesty6hon, jotta henkiloston parhaat kyvyt ja osaaminen saadaan seki yksil6d
etti koko organisaatiota ja yhteiskuntaa hyodyntimaidn. Millainen toimintamalli
organisaatioon tulisi sitten kaytinnossd rakentaa, jotta se tukisi osaamispohjaisen
strategia-ajattelun mukaista toimintaa sekd auttaisi henkil6stéd integroitumaan yha

uudelleen omaan muuttuvaan tyéhén?
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8 UUDEN OSAAMISPOHJAISEEN STRATEGIA-
AJATTELUUN PERUSTUVAN TOIMINTAMALLIN
KEHITTAMINEN

Kidyn ty6ssdni seuraavaksi ldpi, miten uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun
perustuva toimintamalli rakennettiin yhteistyOssd organisaation eri toimijoiden
kanssa. Tyon edetessdi mukaan kehittdmistyohon osallistui myds organisaation ul-

kopuolinen tietojarjestelman toimittaja.

8.1 Kohti osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa
toimintamallia — 2. kehittamisinterventio

Organisaatioiden muutosten luonne ja rytmi edellyttivit, ettd vision ja strategian
suuntaista kehittdmistoimintaa sekd uuden osaamisen luomista tapahtuu organisaa-
tion kaikilla tasoilla (Viitala 2006, 297). Henkiloston osallistaminen ja osallistumi-
nen yhteiseen kehittimistyohon puolestaan edellyttdd johtamiselta ja esimiestyoltd
oppimiselle suotuisien olosuhteiden luomista eli osaamisen kehittimisen mahdollis-
tamista. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi osaamispohjai-
seen strategia-ajatteluun perustuvan eli osaamisen johtamista ja kehittimistd edista-
vin toimintamallin yhteistd kehittelyd jatkettiin toisessa kehittimisinterventiossa.
Tama tapahtui kdytinnossd osana Osaamisen hallinta -esiprojektia, joka loi yhteisel-
le oppimiselle olosuhteet, kun strategiamukaiseen kehittimistyéhon tuli mukaan
henkil6itd useilta organisaatiotasoilta, eri yksikoistd sekd henkilostoryhmistd. Tyos-
kentelyn tavoitteena oli yhteisen ymmarryksen rakentaminen uudesta kohteesta.
Tissd kohtaa tutkimusta uutta toimintamallia rakennettiin organisaatiossa jirjes-
telmiinnovaationa, jossa tekijiryhmi muotoili toimintajirjestelmille uuden mallin
ja siirsi sen kiytintoon (Engestrém 2004, 29). Niami tekijaryhmin oppijat rakensi-
vat kohdetta, jota ei vield ollut olemassa, sekd uuden toimintamallin tille kollektiivi-
selle toiminnalle (Engestrom 2011, 87). Toimintamallin rakentamisen aikana eri
aloilla ja henkil6storyhmissi tyoskenteleville osallistujille mahdollistettiin osallistu-
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minen yhteiseen tyOskentelyyn erilaisissa verkostoissa sekd erilaisten osaamisten
rajapinnoilla.

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan toiminnan kehittiminen tulee
suhteuttaa aina nykyiseen toimintaan (Engestrém & Kerosuo 2003, 345-346). Tis-
ta johtuen Osaamisen hallinta -esiprojektin aikana organisaatiossa olevia henkilds-
ton kehittdimisen kaytinteitd kaytiin ldpi ja analysoitiin vield yhteisesti. Analysointi
mahdollisti my6s kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajitjestelmin vilisen raja-
vyOhykkeen yksityiskohtaisemman midrittelyn. Midrittelyd tarvittiin erityisesti yh-
teiselld lahikehityksen vyohykkeelld toteutettavan osaamispohjaista strategia-
ajattelua tukevan toimintamallin suunnitteluun ja rakentamiseen, jotta rajanylityksid
puolin seki toisin tapahtuisi. Uudet ratkaisut voivat syntyd toiminnan lihikehityk-
sen vyohykkeelld, joka mairittyy kohteen realistisen laajentumisen mukaan (Aho-
nen ym. 2010, 60). Toiminnan kehityshistorian ja kohteen muutoksen ymmartimi-
sen kautta syntyy puolestaan valmius kehittimiseen, jolloin kyse on my®ds siitd, pys-
tyvitko tyoyhteisot rakentamaan uusia toimintamalleja ja vastaavat néin paikallisesti
tulossa oleviin muutoksiin (Engestrom & Launis 1999, 75).

Osaamisen hallinta -esiprojektin toimintaa lahikehityksen vyohykkeelld ohjasi
uusi henkil6stostrategia. Osallistujien kanssa kdytiin yhteisesti ldpi my0s taustahis-
toriaa eli henkiloston kehittdmistoiminnan kehityshistoriaa, jotta heille muodostuisi
kuvaus siitd, millainen henkil6ston kehittimisen toimintajirjestelmid organisaatiossa
oli aikaisemmin ollut kiytossi. Yhteisen kehittimistyon edetessd Osaamisen hallin-
ta -esiprojektin jdsenet kavivdt lipi henkiloston kehittimisen kaytinteitd myos
omissa yksikoissddn. Tédssd kohdassa tutkimusta edettiin niin, ettd esiprojektiin osal-
listuneet keskustelivat aluksi omissa koulutus- ja tutkimuskeskuksissaan yksikon
henkiloston kanssa osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd Tdman keskustelun
perusteella esiprojektiryhmin jasenet vastasivat kyselyyn henkiloston kehittimisen
nykytilasta koko yksikon osalta. Kyselyssd kiytettiin Webropol-kyselyd niin, ettd
ryhmin jasenet kdvivit ldpi oman organisaationsa nykytilaa samojen kysymysten
avulla. Vastauksia kertyi seitsemasta eri yksikOstd, joista kolme kuului koulutus- ja
tutkimuskeskuksiin ja loput neljd yhteisiin palveluihin. Kyselyn toteuttaminen lisdsi
my6s osallistujien aktiivisuutta yhteiseen kehittimistyohon.

Ensimmaiisessd kysymyksessd kartoitettiin, mitd organisaatiossa on tehty henki-
16st6n osaamisen kehittimiseksi. Kaikissa yksikoissd, joille kysely tehtiin, henkil6sto
oli osallistunut erilasiin yksittdisiin koulutuksiin tai kehittimishankkeisiin. Padsdin-
toisesti koulutukset olivat liittyneet oman ammattitaidon yllipitoon. Nimi vastauk-
set olivat hyvin samansuuntaisia henkil6stén kehittdmisen taustahistorian kanssa.
Henkil6ston kehittimisen vilineitd olivat erilaiset formaalit koulutukset ja kehitta-
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mishankkeet. Yhdessa vastauksessa henkiloston kehittamisen vialineend mainitaan
kehityskeskustelut.

VY kesilollisesti hyviksytian koulutukseen osallistuminen. Markkinoidaan kv- vaibtoa,
Jdrjestetddn opettajille valmennusobjelmia, pidetiin syksyisin ja fevdisin ns. koulutus-
vitkko. Kebityskeskustelut pidetidn kerran vnodessa.”

(nainen, asiantuntija, paillikko)

"Opettajat ovat vuosittain substanssialueensa koulntuksissa. Lisiksi yhteisida kebittanis-
hanfkkeita. Toiminta ei ole kuitenkaan kovin systemaattista ja ennalta suunnniteltua,

vaan kebittamistoiminta tapahtun aika usein ex tempore periaatteella.”
(nainen, asiantuntija)

"Henfkilisto voi halutessaan osallistua varsin erilaisiin koulutuksiin ja myos ehdottaa itse
kiinnostavia konlutnksia.” (nainen, asiantuntija)

Toisessa kysymyksessa kartoitettiin henkiloston kehittdmisesta vastaavia toimijoita
ja vastuunjakoa organisaatiossa. Neljdssd koulutus- ja tutkimuskeskuksessa vastuu
kuului yksikén johtajalle tai koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtajalle, yhdessa yksi-
kossd vastuu kuului esimiehelle ja yhdessi yksikossd henkil6lle itselleen. Vastausten

perusteella henkiloston kehittimisestd vastanneet toimijat vaihtelivat eri yksikoissa.

"V astunt ovat hinkan vaihdelleet. Pédasiallisesti K1-jobtajan.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

"Esimiehelld on vastun (ndin uskotaan), toki jokainen vastaa myos itsestaan.”
(nainen, asiantuntija)

“Jokaisen tyintekijan itsensd vastunlla on viimekddessd oman osaamisensa kebittani-
nen.” (nainen, asiantuntija)

Kolmannessa kysymyksessi selvitettiin, miten henkil6ston osaamista on yksikoissa
kuvattu. Kahdessa yksikossi oli kartoitettu henkildston osaamista kehityskeskuste-
luiden tai tehtidvikuvausten yhteydessd. Kokonaisvaltaista tietoa yksikén osaamises-
ta tal sen tasosta ei ollut saatavilla.

“Jonkinlaista osaamiskartoitusta on tehty kehittamiskeskusteluiden yhteydessa. Osaa-
miskartoitus ei kuitenkaan ole ollut kovin systemaattista ja_ybteismitallista.”
(nainen, asiantuntija)

YKovin madramuotoista kuvausta ei ole tiedossa.”
(nainen, asiantuntija)

"Ei kunnolla- jotain alustavaa on ollut kebityskeskusteluiden yhteydessa.”
(nainen, paallikks)
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Neljannessd kysymyksessd tuli esiin esimiesten rooli henkildstén kehittimisess.
Esimichet olivat hyviksyneet koulutukseen osallistumisen, kdyneet kehityskeskuste-
luja, toimineet esille nousseiden ajatusten hyviksyjind tai jopa tyrmaijind sekd eh-
dottaneet sopivia koulutustilaisuuksia. Yhdessd yksikossd esimichen tehtivina oli
my6s kannustaa henkilostoaian kehittimiseen. Kannustaminen kuuluu osaksi orga-
nisaation toimintaa, johon halutaan luoda kasvuorientoitunut ilmapiiri (ks. Antikai-
nen 2005; Nokelainen & Ruohotie 2009).

"Esimiehet ovat toimineet labinnd esille nousseiden ajatusten hyvéksyjind (tai tyrmddji-
nd). Jonkinlaista katalyyttista toimintaa on myos harrastettu esim. tiedottamalla hyvisti
konlutusmahdollisnuksista ja kebittamailla omalle henkilostille soveltuvia kounlutustilai-
sunfksia.” (nainen, asiantuntija)

"Kebityskeskustelnt lahinndg.”

(mies, asiantuntija, paallikko)

"Lahinnd kannustava rooli.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

Viidennessi kysymyksessd kysyttiin henkiléstén omaa roolia henkiléstén kehittimi-
sessd. Kaikissa yksikoissd henkil6sto oli aloitteellinen ja aktiivinen osapuoli esitta-
miin oman osaamisensa kehittimisti. My6s osaamisen kehittymisen arviointi kuu-
lui ensisijaisesti henkilolle itselleen. Vastauksissa tuli myos esiin, ettd henkiloston
kehittiminen ei jakaudu organisaatiossa tasaisesti henkiloston kesken. Tama koet-
tiin osallistujien keskuudessa huolestuttavana ilmiona, joka vaikuttaa erityisesti ope-

tuksen laatuun.

"Henkilosto esittid itse konlutukseen osallistumista ja ndin se tietenkin jakaantun hyvin
epatasaisesti. Monet ovat aktiivisia ja toiset eivdt lainkaan.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

"Oma-aloitteisuns taydennyskoulutnkseen hakentumisessa.”
(mies, asiantuntija, paallikko)

"Henkilot itse arvioivat oman osaamisensa tason ja kebittymistarpeet.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

Kuudennessa kysymyksessd kartoitettiin strategian tai vision ohjaavaa vaikutusta
henkiloston kehittimisessd. Talld haluttiin selvittdd, millaisilla sddnnéilld henkilos-
ton kehittamistd yksikoissa ohjataan. Vastauksissa tuli esiin, ettd strategian ja henki-
16ston kehittimisen vilinen yhteys puuttui. Tuolloin my6s henkiléston kehittimi-

sen vaikutukset strategian toteutumiseen jaavat vahaisiksi.
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"Ei varsinaisesti. HAMKIn henkilostostrategia on se, jota on kdytetty.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

"Periaatteessa yleisen tason strategia on, mutta kaytanndssd sen rooli osaamisen kehitti-
misessd on olematon. Tai sanotaanko nétimmin “implisitttinen.”

(nainen, asiantuntija)

VEd paitsi se, mitid K1- keskuksen nimi vittoittaa.”
(mies, asiantuntija, pdallikk&)

Seitseminnessid kysymyksessd kartoitettiin sitd, miten henkil6stén osaamista on
yksikossd yllapidetty, kehitetty tai hankittu. Henkilosté on osallistunut pdiasiassa
erilaisiin siséisiin ja ulkoisiin koulutuksiin. Koulutuksiin osallistuminen ei ole ollut

systemaattista, vaan enemman sattumanvaraista.

VSekd sisdisilla etta ulkoisilla koulutuksilla.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

“Sattumanvaraisesti, labinnd jokaisen omalla vastunlla.”
(mies, asiantuntija, paallikko)

Kahdeksannessa kysymyksessi selvitettiin, miten uutta hankittua osaamista on jaet-
tu yksikoissd. Osaamisen jakamista on ollut yksikéissa jonkin verran, mutta se on
perustunut yksildiden omaan aktiivisuuteen. Yhdessikdin yksik6ssd osaamisen
jakamiseen ei ollut luotu yhtendisia kaytinteitd. Yksikoissd tavoitteena ei ole ollut

uuden tiedon yhteis6llinen luominen, vaan yksilén oman osaamisen kehittyminen.

"Tamd on kylla huonosti organisoitu. Se tuppaa jaddd yksilin tasolle, joskus rybmdssi
Jaetaan hankittua osaamista.”
(nainen, asiantuntija, paillikko)

"Menee vieriboitona, materiaalilinkkejd jakamalla, raportoimalla (vain jotkut harvat
vittsivat tehdd tita), kokonksissa ja palavereissa tiedottamalla.”
(nainen, asiantuntija)

"Aika vihdisesti, satunnaisesti tyokavereiden kesken on tullut pubuttua nusista opituista
asioista tai koulutuksessa nousseista tuoreista nakokulpista oman tyin kannalta tarkei-
sin atheisiin.” (mies, asiantuntija, paallikko)

Yhdeksidnnessd kysymyksessd kartoitettiin vilineitd, joilla henkil6stén osaamista on

kehitetty ja tuettu. Vastauksissa tulee esiin, ettd organisaatiossa on kiyty kehityskes-
kusteluita, osallistuttu kehittimisprojekteihin sekd organisoitu omachtoista koulu-
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tusta. Omachtoinen koulutus liittyi ensisijaisesti erilaisten tdydennyskoulutusten ja

tutkintojen suorittamiseen.

"Kehittiamisprojekteibin osallistuminen, omaehtoisen koulutuksen organisoiminen.”
(nainen, asiantuntija, padllikko)

"Kebityskeskustelut ja toimenkuvankset tehddin ja ndissd puntutaan osaamisasiothin-
kin, jos tydntekijd nostaa asian esille.”
(nainen, asiantuntija)

Kuntayhtymin taloussuunnitelmissa sekd vuoden 2006 henkil6stostrategiassa ja
kuntayhtymin historiikissa oli useana vuonna mainittu my6s yksikkékohtaiset tai
henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat seki tulostoimenkuvat henkiléston kehit-
timistd kidytdnndssid ohjaavina dokumentteina. Vain yhdessd yksikdssd mainitaan
toimenkuvat, jotka tehdddn, mikali henkil6 itse nostaa asian kehityskeskustelussa
esille.

Kymmenennessi kysymyksessd kartoitettiin, onko yksikéissa ollut kiytossd oh-
jeita tal periaatteita, joiden mukaan yksikoissd toteutettiin henkiléston osaamisen
kehittimistd. Henkil6ston kehittimistd ohjaavia strategioita tai muita dokumentteja
ei kaikissa yksikoissa tiedostettu tai tunnistettu ja vain yhdessi yksikossd tavoite- ja
tulossopimus mainittiin henkiloston kehittimistd ohjaavana dokumenttina.

"Ei suoranaista omaa obyjetta tille.”
(mies, asiantuntija, paallikko)

"HAMK:in strategiat ja T ATU (tavoite- ja tulossopinns).”

(mies, asiantuntija, paallikko)

"E7 ole tietoa.”
(nainen, asiantuntija)

Tavoite- ja tulossopimukset on mainittu henkil6ston kehittimistd ohjaavina doku-
mentteina kuntayhtymin taloussuunnitelmassa jo vuosina 1997-2008. Yksikoista
kerittyjen vastausten perusteella tillaisia dokumentteja ei kéytetty tai niitd ei aina-
kaan tunnistettu kuin yhdessd yksikossd. Strategioiden sekd tavoite- ja tulossopi-
musten merkitys osana henkil6ston kehittdmistd tuli madritelld uudelleen, jotta
my6s niilld olisi jatkossa titd toimintaa ohjaava vaikutus. Tama tavoite tukisi myo6s
osaamispohjaisen strategia-ajattelun kehittymista.

Yhdestoista kysymys koski henkildston kehittimiselle asetettuja tavoitteita ja
niiden tavoitteiden saavuttamista. Yhdessd yksikdssd henkilostén kehittdmiselle oli

asetettu tavoitteita ja nama tavoitteet oli vastausten perusteella my6s saavutettu.
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"los strategiassa on jotain tavoitteita, niin ne on huomioitn ja viety henkilokobtaisten ke-
hittymistavoitteiden tasolle, esim. kielitaidon osalta. Asetetut henkilokobtaiset tavoitteet
on pddosin saavutetty.” (mies, asiantuntija, paallikko)

Projektiryhmissd kdydyn keskustelun perusteella henkiloston kehittimiselle ei ole
asetettu muissa yksikoissa selkeitd tavoitteita, joita seurattaisiin ja arvioitaisiin sdin-
nollisesti. Henkiloston kehittdmistd yksittdisind erillisind toimintoina oli kuitenkin
kaikissa yksikOissd olemassa, vaikka niiden yhteyttd pidemmain aikavilin tavoittei-
siin, suunnitelmiin tai strategioihin ei ollut nihtavissa.

Yksikoissd tehdyn kartoituksen perusteella henkiloston kehittiminen ei kuulunut
osaksi organisaation johtamis- ja esimiestyOtd, vaan tima ty6 kuului henkil6ston
omaan ty6hon. Esimies oli kiytinn6ssd hallinnollisesti henkilostén kehittdmista
ohjaava toimija, vierelld kulkija tai sivusta seuraaja eikd niinkadn aktiivinen osaami-
sen johtaja, kehittija tai strategiasta johdettujen ja mairiteltyjen osaamistavoitteiden
edistdji. Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessd tehty analyysi henkiloston
kehittimisen nykytilanteesta suuntasi edelleen uuden toimintamallin rakentamista.
Tuloksilla oli merkitystd my06s sithen, millaisia johtamis- ja esimiestyon kehitta-
misinterventioita organisaatiossa jatkossa tarvitaan.

Verrattaessa Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkil6s-
ton kehittimistd Salojirven (2009) osaamisen johtamisen kehittyneisyyden vaihei-
siin (Kuvio 1), niin Osaamisen hallinta -esiprojektiin kuuluvien toimijoiden kanssa
voitiin yhteisesti todeta, ettd tutkimustyon alkuvaiheessa oltiin vaiheiden yksi ja
kaksi vililld. Ensimmaiisessd vaiheessa henkil6ston kehittdminen ja koulutus oli
liitetty osaksi yksilon tai médritellyn ryhmin toimintaa, mutta strategista kytkentdd
ei ollut olemassa. Henkil6sté kavi jonkin verran kehityskeskusteluita, mutta kehi-
tyskeskusteluilla ei ollut yhteyttd organisaation strategioithin. My6s strateginen kyt-
kentd henkiloston kehittimiseen puuttui.

Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvien mukaan henkil6ston kehittimisté
edistivien toimintamallien tavoitteeksi tulisi ammattikorkeakouluissa asettaa osaa-
misen johtamisen kehittyneisyyden vaihe nelja (Kuvio 1), jossa tavoitteena on uu-
den, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. TySyhteison johtamiskulttuurilla
ja dialogilla on tuolloin keskeinen merkitys. Osaamisen johtamisesta tulee puoles-
taan strategista kun se kytketddn tulevaisuuden tavoitteisiin (Salojarvi 2009, 148—
149). Koska organisaation osaamispidoman merkitys strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi tai organisaation uudistumiskyvykkyyden parantamiseksi on selvisti
keskeinen, niin my6s timin osaamispiadoman tulisi olla vahvasti ammattikorkea-

koulujen johtamis- ja kehittimistoimintojen keskicssa.
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8.2  Osaamisen hallinta -esiprojekti edistaa rajakohtaamisia ja
rajanylityksia

Tidssd tutkimuksessa 2. kehittimisinterventio toteutettiin Osaamisen hallinta -
esiprojektina. Osaamisen hallinta -esiprojektiin pyydettiin mukaan kirjasto- ja tieto-
palvelupaillikko, vt. tiydennyskoulutusjohtaja, kolme koulutusohjelmajohtajaa eri
koulutus- ja tutkimuskeskuksista Himeenlinnasta ja Forssasta, seké yksi paatoimi-
nen tuntiopettaja Rithimdeltd. Muita kehittdmistyohon osallistuneita henkil6itd oli-
vat projektipaillikké tietohallinnosta ja projekti- ja henkilostosuunnittelija henkilGs-
topalveluista.

Kaikki edelld mainitut henkil6t tyoskentelivit Himeenlinnassa yhteisissd palve-
luissa. Toimin itse Osaamisen hallinta -esiprojektin vetdjind sekd ohjausryhmin
sihteerind. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat henkil6t edustivat monia
organisaatiossa toimivia koulutus- ja tutkimuskeskuksia, koulutusaloja, henkilosto-
ryhmid sekd maantieteellisesti eri paikkakunnilla sijaitsevia yksikoéitd. Tutkijana ta-
voitteenani oli aktivoida keskustelua eri yksikoistd tulevien toimijoiden vililld. Toi-
saalta tavoitteeni tutkijana oli olla my0s aktiivinen tyGyhteisoén toiminnan kehittdja
(Engestrom 2006, 1791).

Osaamisen hallinta -esiprojektin ohjausryhmain kutsuttiin mukaan Himeenlin-
nasta opetusjohtaja, talousjohtaja, yhden koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtaja,
Himeen ammatti-instituutin kehittimispaillikké sekd kehittdmispaillikké Valkea-
kosken koulutus- ja tutkimuskeskuksesta. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallis-
tuvat sekd ohjausryhmin jisenet oppivat yhteisen tyoskentelyn edetessd vihitellen
tuntemaan myods organisaatiossa olevaa osaamisen johtamisen ja kehittimisen
maastoa rakentamalla sithen polkuja ja verkostoja. Yhteiset polut ja verkostot syn-
tyivit, kun toimintamallin sisille luotiin erilaisia kéyttGtapauksia sekd osaamisen
johtamisen ja kehittimisen kasitteitd. Seka projektiin osallistuvat ettd ohjausryhmién
jasenet edistivdt ndin toiminnallista muutosta tuottamalla osaamisen johtamiseen
liittyvaa kasitteistod, prosesseja sekd uusia toimintakiytantéja. Kognitiivisten polku-
jen teorian mukaan timi johtaa lopulta perspektiiviriippumattomuuden tilaan (En-
gestrom 2004, 84). Uutta toimintamallia tuki my6hemmassa vaiheessa tietojarjes-
telmd, joka otettiin kdytt66n osana tutkimus- ja kehittimistyGta.

Asiantuntijaorganisaation muutokset alkavat kohteen muutoksesta, mutta asian-
tuntijatoiminta vaikuttaa my6s kohteeseensa muuttamalla sitd (Engestrém & Launis
1999, 75). Projekti- ja ohjausryhmin jisenet edustivat eri maantieteelliselld alueella
vaikuttavien, mutta toisistaan riippuvaisten koulutus- ja tutkimuskeskusten koko-

naisuutta sekd Hiameen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin yhteisid
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palveluita. Organisaation toimipisteet sijoittuvat eri paikkakunnille, jolloin niille
paikkakunnilla oleville toimijoille yhteinen tavoite muodostui aluksi toimintaa oh-
jaavien strategioiden eli sddntSjen kautta. Yhteinen tavoite ei kuitenkaan vield tar-
koita, ettd organisaation jdsenilld olisi samanlainen kisitys siitd, mitd henkil6stostra-
tegiaan kirjatulla osaamisen johtamisella ja kehittimiselld tarkoitetaan, vaan tésta
saattaa olla monia erilaisia kisityksid. Vasta yhteisten kokemusten jakaminen toi-
minnan lihikehityksen vyohykkeelld ja toiminta erilaisten osaamisten rajapinnoilla
mahdollistaa yhteisen kisityksen muodostumisen kohteesta.

Oma tavoitteeni tutkijana oli pitad ylld keskustelua henkilostOstrategiaan kirja-
tuista tavoitteista vuosille 2010-2015, jotta projektiryhmissi rakentuisi yhteistd
nakemysti sekd kasitteitd osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd. Toisaalta tavoit-
teenani oli luoda yhteisty6ssd osallistujien kanssa yhteisid merkityksid ja kisitteitd
organisaation osaamisen johtamis- ja kehittimistoimintaan. Yhteisesti rakennetut
merkitykset ja kisitteet auttoivat puolestaan projektiin osallistuneita toimijoita vie-
midn yhteisesti suunniteltua ja rakennettua osaamisen johtamisen ja kehittimisen
toimintamallia kdytint66n. Osaamisen hallinta -esiprojektin projektisuunnitelma
hahmoteltiin yhdessi osallistujien kanssa elokuussa 2009.

Yhteisen kohteen ymmirtimiseen, kisitteiden, kuvausten sekd toimintamallin
madrittelyyn kaytettiin yhteensd 10 yhteiskehittelykertaa. Yhteisissi tapaamisissa
kdytiin ldpi ja analysoitiin erilaisia osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen liittyvid
kisitteitd, jotta kohde olisi mahdollista kokea aidosti yhteiseksi ja rajanylityksid puo-
lin sekd toisin tapahtuisi. Yhteisind keskustelutilaisuuksina toimivat projekti- ja oh-
jausryhmin kokoukset, mutta timan lisdksi tarvittiin my6s muita yhteisia tyoskente-
Iytilaisuuksia. Kehittivin siirtovaikutuksen aikaan saamiseksi organisaatiossa tarvit-
tiin laajasti my6s uudenlaista teoreettista toiminnan hahmottamista; mitd osaamisen
johtaminen ja kehittiminen tarkoittaa Hdmeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymaissa ja millaista kiytinnon toimintaa ja tekoja sithen liitetddn. Téta var-
ten Osaamisen hallinta -esiprojektiin ja ohjausryhmain osallistujat laativat yhteis-
tyOssa osaamisen johtamisen ja kehittimisen kisitekartan (Taulukko 3). Osaamisen
johtamisen ja kehittdmisen kisitekarttaa hyodynnettiin myShemmaissa vaiheessa
my6s teknologian eli osaamisen johtamista ja kehittdmistd tukevan tietojarjestelman
hankinnassa.

Kisitekartassa on kuvattu, miten tavoite- ja palvelusopimukset tulevat ohjaa-
maan organisaation toimintaa ja mikd on kehittimissuunnitelmien suhde tavoite- ja
palvelussopimuksiin. Kehittimissuunnitelmat pohjautuvat ensisijaisesti organisaati-
on tavoite- ja palvelusopimuksiin. Strategioiden merkitys toimintaa ohjaavina do-
kumenttina konkretisoituu yksikon tavoite- tai palvelusopimuksissa. T4lld haluttiin
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korostaa organisaation toimintaa ohjaavien strategioiden sekd tavoite-, tulos- ja
palvelusopimusten muodostamaa kokonaisuutta, jolla on erityistd merkitystd henki-
l6ston oppimisen ja osaamisen tukemisessa. Osaamisen johtamista ja kehittimista
voidaan pitdd ennen kaikkea asiantuntijaorganisaation menestymisen mahdollistaja-
na, koska organisaation osaamispdioman kasvattamisen avulla voidaan turvata seki
yksilon ettd organisaation kilpailukyky ja jatkuva uusiutuminen. Organisaatiossa
olevasta osaamisesta tulee niin ollen my6s strategioita uudistava pidoma.
Kisitekartassa on kuvattu yksityiskohtaisesti, miten osaaminen organisaatiossa
rakentuu ja millaisia erilaisia kisitteitd osaamiseen on liitetty. Késitekartassa on sel-
vennetty my6s organisaatiossa olevia rooleja, joille voidaan mdiritelld erilaisia
osaamisalueita. Osaamisalueet on kuvattu hierarkkisesti kolmitasoisina. Tyontekijan
osaamisprofiili muodostuu seki rooliin liittyvastd osaamisesta ettd osaamisesta, joka
ei varsinaisesti kuulu tyontekijin omaan rooliin, mutta jota voidaan muuten hyo-
dyntdd. Osaamispuun komponenttien avulla tyontekijan osaamisprofiili kuvaa hi-
nen osaamistasonsa. Osaamispuun komponentit muodostuvat oksista ja lehdista.
Osaamistarve puolestaan kertoo sen, millaisia osaamistarpeita henkil6lld, yksikolla
tai organisaatiolla on suhteessa roolin osaamiselle asetettuihin tavoitteisiin. Osaa-
mistarve samoin kuin osaamisille asetetut tavoitteet muuttuvat toimintaympariston,
strategisten tavoitteiden, tehtivien sekd roolien muuttuessa. Osaamisprofiilia tar-
kastellaan vihintddn kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessa.
Toimintamallin rakentamiseen osallistuvilla henkil6illd oli kokemusta sekd kay-
tinnon johtamistyOstd ettd johdettavana olemisesta. Heilld oli ndin ollen mahdolli-
suus viedd yhteisty6ssd kehitelty toimintamalli sekd sithen liitetyt kisitteet osaksi
organisaation toimintakiytinteitdi oman esimiestyonsd kautta. Toisaalta tima oli
erittdin luonteva tapa, silli esimies on organisaatiossa luonnollinen toimija kanta-
maan vastuuta oppimista tukevien toimintakdytintojen kehittimisestd, kun oppimi-
sen ja poisoppimisen haasteiden kasvaessa tarvitaan yksilé-, yhteis6- ja organisaa-
tiotasolla osaamiseen liittyvdd tarkoituksellista toimintaa (Viitala 2005, 298-299).
Osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen kuuluu keskeisesti johdon ja esimiesten
tuki, jolla muokataan, yhdistellddn, jactaan seka siirrellddn ty6ryhmid eteenpiin uu-
siin ympiristoihin ja uudenlaisten kysymysten ratkomiseen (Oikarinen & Pihkala

2010, 55).
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Taulukko 3.

Osaamisen hallinta -esiprojektin aikana yhdessa luotu osaamisen johtamisen ja

kehittamisen kasitekartta

Termi Selitys, synonyymi ym. Esimerkkeja
Kehittdmis-  Yksikén kehittdmissuunnitelma, joka on johdettu tatu
suunnitel-  /palvelusopimuksesta ja johon siséllytetaan koulutus-
ma suunnitelma
Kehitys- Kehityskeskustelu. Vahintaan kerran vuodessa lapikay- Lukitus esim. vuoden lopussa
keskuste- tava, dokumentoitu keskustelu tyontekijan ja esimiehen
luprosessi  valilla.
Organisaa-  HAKKYn hierarkkinen organisaatiopuu, jonka solmut ovat
tiopuu organisaatioyksikkéj, joilla on alayksikkdja ja lehdet ovat
organisaatioyksikkéja joilla ei ole alayksikkoja
Osaamis- Osaamista kuvaavan kokonaisuuden, hierarkkisen Ammatinhallinta (=substanssio-
alue osaamisrakenteen nimi. Osaamispuulla on oksia, joilla saaminen), KV-osaaminen, Tieto- ja
voi olla alaoksia jne. Kukin oksa paéattyy solmuun tai viestintatekniikka, Tutkimus-, kehitta-
lehteen, joka on pienin puussa kuvattava osaamisen mis- ja innovaatiotoiminta, Viestinta-
komponentti. ja vuorovaikutustaidot, jne
Osaamis- Jotain osaamiskokonaisuutta kuvaava termi, joka liite-
kompo- taan tyontekijéiden osaamisprofiileihin ja -tavoitteisiin,
nentti organisaatioyksikéihin ja roolien osaamisvaatimuksiin
Osaamis-  Tyontekijan osaamisprofiililla tarkoitetaan hanen osaa-
profiili mistaan kuvattuna osaamispuun komponenteilla (solmuil-
la ja lehdilld). Tydntekijan osaamisprofiilin tarkistaminen
on yksi kehityskeskustelun komponentti.
Osaamis- Osaamisen kehittamistarpeella tarkoitetaan jonkin osaa-  Vastuut maaréytyvat johtamisproses-
tarve misalueen tai sen jonkun ala-alueen tavoiteosaamisenja  sien ja yhteisesti méariteltyjen tavoit-
olemassa olevan osaamisen erotusta. Osaamistarve teiden kautta.
voidaan liittda seka tydntekijaan etti organisaatioon. Jos
henkildlle sovitaan uusia tehtavia liittdmalla haneen
rooleja tai jos tyéntekijan ammattinimikkeeseen liittyvéaa
tehtdvankuvaa laajennetaan tehtévilla, joihin vaadittavaa
osaamista hanell4 ei ole, syntyy hanelle osaamistarve
Palvelu- Muita kuin koulutuksen palvelujen tuottamista koskeva
sopimus sopimus. Budjettivastuullinen solmii yhteisten palvelujen
palvelusopimuksen paajohtajan/rehtorin kanssa
Rooli On jonkun tehtévén hoitamista kuvaava nimi, samoja Esim. roolit rehtori, vararehtori, KT-
roolinimid kéytetaan kaikissa niissa organisaatioyksikdis-  keskusjohtaja, koulutusohjelma-
s4, joissa ko. tehtdvia on. Tydntekijén toimenkuva muo- johtaja, varakoulutusohjelmajohtaja,
dostuu vakanssin tehtdvékuvauksesta ja sovituista sivustovastaava, todistusvastaava,
rooleista. tapahtumakalenterivastaava
Tatu- Koulutuksen tuottamista koskeva sopimus paajohtajan ja
sopimus jonkun koulutusta tuottavan yksikdn valilla. KT-

keskuksen johtaja solmii tatu-sopimuksen paajohtajan
kanssa.
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Osaamisen hallinta -esiprojekti toimi yhtend tillaisena osaamisen johtamista ja ke-
hittimistd organisaatiossa edistdvinid tyoryhmand. Tutkimukseen osallistunut pro-
jektiryhma erosi selkedsti muista organisaatiossa aiemmin kaytetyistd projektiryh-
mistd siind, ettd projektihenkil6t kutsuttiin mukaan yhteiseen kehittimistyohon.
Kyseessi ei ollut etukiteen suunniteltu tai hallinnollisesti ohjattu projekti, jolla oli
alku ja loppu. Himeen ammuatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi erilaisia
kehittaimistyoryhmia perustettiin padsaantoisesti hallinnollisilla paatoksilld. Yksi
mukaan kutsutuista henkil6istd ei osallistunut projektikokouksiin. Koska kehitta-
misty0hon osallistuminen ei perustunut hallinnolliseen pditokseen, vaan vapaach-
toisuuteen, niin tuolloin ei ollut my6skdin tarkoituksenmukaista kysya syytd tihdn
poisjadmiseen.

Jo ensimmiisessd projektikokouksessa tuli esiin, ettd yhteiskehittelytyon oppi-
minen oli toimijoille selked oppimishaaste. Organisaatiossa oli totuttu suunnitelmal-
liseen projektity6hon, jota ohjasi projektipaillikké. Organisaatiossa oli tehty aiem-
min projekteja, joissa on selked suunnitelma, vastuut ja toimijat. Téstd syysta erityi-
send haasteena projekti- ja ohjausryhmin toiminnassa olikin ylldpitdd toiminnan
alussa osallistujien mielenkiintoa yhteiseen kehittimistychon. Osallistujat olivat
tietoisia siitd, ettd kehittimisty6td ohjasi uusi henkil6stostrategia, mutta kehittimis-
tyon lopputuloksesta ei ollut ennakkoon selkedd nikemystd tai edes yhteistd ym-
mirrystd. Ensimmaisissd tapaamisissa projekti- ja ohjausryhmin toiminta osoittau-
tui hyvin muodolliseksi ja varautuneeksi. Osa osallistujista kaipasi my6s selkedd
suunnitelmaa siitd, mitd projektilla halutaan saada aikaiseksi eli mikd on projektin
lopputulos.

Yhteisen tyoskentelyn edetessd Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat ke-
hittelivat jo huomattavasti paljon vapautuneemmin osaamisen johtamiseen ja kehit-
timiseen liittyvid kdytint6jd. Helmikuussa 2011 keskusteltiin osaamispuustosta,
joka oli yksi osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen liittyvd kokonaisuus.

” Miten toi xcxc:n Rysymys litttyen osaamispunstoon.” (N4)

“Joo nyt taytyy tota, mietiks sdad jo ihan niinkn nytten sitd reaaliaikaista, vai sitd kun
nytten kokeillaan ja pilotoidaan?” (N5)

)

"Mdd mietin sitd reaaliaikaista, et nythin niitd voi viedd vihd niinku keksimailld.’

(N4)

"Mut kylli tossakin kannattais tossa pilotoinnissakin ottaa todellisia ettei nitnku lihde
sillai keksii mitddn ibmeellistd, vaan iban todellisia, mitd nyt on saatu koottua.” (IN5)

“Lman munta.” (NG)
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"Osaamispunston rakentaminen on kuitenkin niin, se on nin vaativa ja se on Ruitenkin
koko systeemin perusta. Mitd pikemmin sita labtee tekemdan iban oifeesti niin sen pa-

rempi.” (M1)

"Tarkoittiko sanottaminen tdssa ybteydessa tai verbien undelleen mddrittely eri kdytti-
tarkoituksiin_ja ankikirjoittamista tai nakyvaksi tekemistd, onks tdda sanoittaminen §y-
nonyymi sille?” (N5)

"On jun kylld.” (N4)
"Kun md oon tihan asti sanotukset aatelln. Lahinnd tuli Vexi Salpmi mieleen ettd.”

(N5)

Osaamisen hallinta -esiprojektin ja ohjausryhmin jisenet kehittelivit asioita myds
yhdessid. Lokakuussa 2011 oltiin jo ldhelld uuden toimintamallin kiytto6nottoa ja

tarkoituksena oli keksid nimi toimintamallia tukevalle tietojirjestelmalle.

"Eli mikd nimeksi. Meil on erilaisia ebdotuksia téhin. Mut se nimi tarvitaan senkin
takia, ettd me saadaan Se fonne nyt sitten tota tan Rertakirjanksen piiriin_ja ettd pads-
tdan sitten omilla tunnuksilla jokainen sinne jarjestelmadin.” (N4)

"Osaaja on hyvd.” (M1)

"Ostkn. Osaamisen kuvankset.” (N9)

VE7 ole hyva.” (M1)

"Mifkds on opiskelijaportaalin.” (NT)

"Kentdlti on tullut osaava ja obto.” (N3)

"No excpertti tiis nyt kans ollut esilla.” (NG)

"Niin minust ne ei sekaannu kylla mibinkddn libelle, et toi expertts, niin mnlle tulee

kodinkoneketin mieleen. Must se Oskn kunlostaa hyvilta.” (N5)

Tammikuussa 2012 uusi toimintamalli oli otettu jo kdyttd6n. Tuolloin osaamisen
johtamis- ja kehittimistyon teoreettista hahmottamista varten jirjestettiin yhteinen
tilaisuus projekti- ja ohjausryhmin sekd organisaatiossa toimivien osaamisasiantun-
tijoiden kesken. Tilaisuuden tarkoituksena oli keskustella osaamiskuvausten laadin-
nasta organisaatiossa. Yhdessd kiydyn keskustelun jilkeen perustettiin osaamisku-
vauksia laativat tyoryhmait. Projektiin osallistuneet sekd osa ohjausryhmin jasenistd
toimivat nditd osaamiskuvauksia rakentavien tyoryhmien vetdjind. Helmikuussa
2012 projektiryhmissa keskusteltiin siitd, millaisia kokemuksia osallistuneilla toimi-
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joilla oli uudesta mallista ja sen kdytint6on viemisestd organisaation muille toimi-

joille.

"Mut meilla meni me oli varattu kaks tuntia aikaa ja meilld meni varmaan tunti ja
kymmenen minunttia sithen thmettelyyn, etta mibin me titd Staraa kdytetian ja mitd
mind voisin silld tehda, miksi tita tehddaan eli niinku tavallaan ennen kuin néd ibmiset
halus libted nditd sisiltija mdadrittelemddan niin he halus pddstd kartalle siitid kokonai-
Sundesta, etta mikd thme timd oikein on ja kun md otan taman jarjestelman omille alai-
Silleni kayttion kebityskeskustelnissa niin pitdisi tavallaan ymmdrtad se kokonaisuus,
sithen thmettelyyn meilld meni tunti ja Rymmenen minunttia, me ei padsty milldadn eteen-
pdin ennen kuin se saatiin purettua auki. K1-opetusjobtajat halus tavallaan ymmirtia
sen, ettd miten he voivat sitd perustella ja tavallaan esitelld sen kdyttia, siitd kun pddstiin
ohi, nitn homma alkoi sujumaan.” (M1)

“lotenkin tuli sitd kritiikin tuntua, ettd menndankd tassa jokin jarjestelmad edella, mutta
ethdn tdssd siitd ole kysymys, vaan me niinfn mietitain isoa osaamisen hallinnan menet-
telytapaa tissd ja jdrjestelmd vaan tukee sitd, toki me kebitetddn jarjestelmdd siind obessa
yhtd aikaa, mutta kylld me padstiin, me ollaan iban hyvdssa vaubdissa ja pddstian ihan
hyvin eteenpdin.” (M1)

"Mites se, kun se on kuitenkin aika vabvasti se tavoitteellinen ja strateginen nakokulma
sielld mikd ebkd on puuttunut sitten aikaisemmin, niitd ei ole niin selfedsti yhdistetty
toisiinsa, niin tota herdttiks se jotain keskustelna?” (N4)

"loo se oifkeastaan tais libteeki siitd se keskusteln liikkeelle et mibin namd littyy, ettd
me maddritelladan jotakin pitdiskd ne niinku jobtaa joistakin strategioista ja ndin ja sehin
on ihan oikein ja ndinban se pitada tehda. Kun me sita pyoriteltiin siind, niin todettiin, et
Rylld meilld on se tdssd projektilla taustalla se, ettd meillabdn on tissd tanstalla ne linja-
ukset, valtakunnalliset, stratgeiset, HAMKin omat, et kyl niinku sekin sitten ymmadrret-
tiin, et kylld ndd niinku ihan oikein menee, mutta kun me tehdddin asioita limittiin ja
lomittain, monta asiaa ja prosessia kerralla.” (M1)

Osaamisen hallinta -esiprojektin projektipalaverissa kaytiin lipi my6s Stara Road
Mapia, johon oli kirjattu yhdessi tehtyd tyotd vuosien 2009-2011 ajalta.
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VXX on tebnyt tammosen Stara road mapin, joka libtee than tuolta vuodesta 2009 eli
siella lukee tad projektisunnnitelman laadinta eli tis lukee tad esiprojekti mitd ollaan
tehty taalld menee vnodet 2009, 2010, 2011 ja tddlld on nyt sitten 2012, mutta tialld
on nyt sitten, mitd ollaan projektia sunnniteltn, kunkandet, mita milloinkin on tebty,
ekana ollaan luotn se toimintamalli tidallid esiprojektissa, sitten kartoitettiin niitd objel-
mistoja et mitkd objelmistot tukis tatd mallia ja sitten kilpailutettiin se jarjestelma eli
hankittiin se, integroitiin kdyttdjat sinne eli otettiin se jarjestelmd niinku silld lailla tieto-
Jarjestelménd haltuun ja sitten alkaa tad sunri massa eli tultiin itse varsinaisiin kaytta-
Jiin_ja nyt ollaan sitten tdssa kddnnytystyissa ja nyt on sitten se kovin vaibe, kun pubu-



taan ihan yhteiskehittelytyon teoriasta, kun vanha ja nusi kulttunri tormdavit , nyt ol-
laan sitnd mitd XX kuvas eli kddannytystydssd ja nyt tulee niinku eniten sitd lunta tu-
paan et miten tad nyt sitten nabddan eli aika oikeeseen osut, ibmiset taas niin helposti
palais sithen vanhaan ja sithen ettd, mut niinkn on nabty ettd silla vanballa toimintamal-
lilla me saadaan asialliset ja muodolliset kelpoisundet ja thats it eli tullaan siitd henkilis-
ton kebittamisajattelusta sithen osaamisen johtamisajattelunn etta iban niinku oikeast
Joku niinkn jobtaa_jobonkin, tavoitteet jobtaa osaamisiin ja osaamiset jobtaa parempiin
tuloksiin et niinbhdn tad pitdis ajatella.” (N4)

Yhteiskehittelytyo oli selkeidsti oppimishaaste koko organisaatiolle, koska organisaa-
tiossa oli totuttu valmiisiin malleihin ja toimintatapoihin. Toisaalta my6s laajojen
kokonaisuuksien ja systeemien hahmottaminen oli selkedsti vaikeaa, kun asiat olivat
kesken ja niitd kehitettiin yhteistyossa.

Ya se mikd XX kiusasi oli, ettd han on niinku useassa eri roolissa, kun on edellis-
pdivind pubuttn yhtd ja seuraavana pdivind toista, oikeestaan ibminen ei saisi tassd
vaibeessa tai sitten taytyy olla todella ne lokeroaivor.” (N5)

"Niin tai edes se lunranko, etti pystyy niinfen loytdamddn, miks mad eilen kunlin asi-
an ithan toisin kuin tanddn, niin sen pystyy lokeroimaan siihe ja sitkun siihen yhdis-
tyy se, ettd tatd ollaan yhdessi vasta kebittamdssa, silloin se niinku loksabtaa ja tulee
sellainen olo, ettd tad on than ok tissd tilanteessa.” (NT)

T ddahdn ndissa on just haastavinta naissd malleissa tammasen yhteiskehittelyn ajatte-
lussa, jos sitd vihan teoretisor, kun monesti organisaatioissa ollaan tebty niin, ettd jo-
ku on kebittinyt jonku systeemin ja sitten se otetaan kayttion, mutta ettd kun Siti
tassd kehitetain yhdessa, koska samanaikaisesti sita tehddan ja vield kehitetadin, just
se, mitd XX kuvas, ettd ollaan totuttu siiben, ettd on jokn malli ja kdyttoon, tissi
Just tdid haaste onkin, kun sitd niinku tehdddin koko ajan samalla ja asiat on niinku
koko ajan vihdin kesken, kun niinku ybteisesti kehitelladn, koska siind samalla si-
toutetaan niinku sitd viked sithen tekemiseen samalla.” (N4)

Toisaalta yhteiskehittelytyotid oli myos opittu matkan varrella. Yhteinen oppimis-

matka seki sen haasteet tulivat selvisti esiin keskusteluissa.

"Md hymyilen tissi sen takia, koska musta tid on niinku loistava esimerkki siitd, kun
md mitetin nytten sitd alkna, etta milloin ensimmdisen kerran tavattiin ja md mietin sitd
keskustelna, mitd me silloin kdytiin, tad on munttunut aika lailla toisenlaiseksi tid
tyoskentely ja tid on niinku loistava esimerkki sittd, ettd miten tad on junri sitd oikeeta
yhteiskebittelyd ja sitd ajattelna eli olfaa ylpeitd sittd, mitd olette matkan varrella oppi-
neet olette oppineet yhteiskehittelytyon menetelmid olkaa ylpeitd itsestanne.” (N4)

"Se on oikeastaan tuntunut valilla aika jumalattoman sekavalta, ihan suoraan sanoen,
lihes kaaottiselta.” (NG)

141



"Mut se, minkd mdd tarviin, niin on niitd lekalla tehtyja lunrankoja, hyvin varbaisessa-
kin vaibeessa ja Rylld se on niinku tdassa mukanakin ollu, mutta se mikd mun ja mitd
md oisin tarvinut, kun on monessa roolissa valilld on tadlld ja vililla toisessa roolissa,
niin md olen valilld niinkn ihan pihalla, ettd missa lokerossa md nyt titd niin kuin teen
Jja sitd md yritan mydskin hakea niinfu tiban, ettd sitd ois sitd karkeeta mallia, etti
missd lokerossa s nyt oot et jos sa olit eilen tossa ja tid nayttad erilaiselta niin cool down,
niin pitdadkin ndyttad.” (NT)

“Sama juttn.” (M1)

"Stiis otkeestaan se papers, jota me nyt aletaan XX:n kanssa tekemdan, et mitd ne hyodyt
on_ja mitd siin tapahtun niin se olis saannt olla niinku_johdantona silloin kolme vuotta
sitten.” (NG)

"Niin mutta sitd ei voinut olla siind vaiheessa, koska siind on just se toimintakulttunrin
mnutos, koska ei haluta, ettd joku sanoo, ettd se on tamd, vaan se pitida yhdessa tehdd,
mitd se olisi ja silloin kun pubutaan osaamisen jobtamisesta ja kehittamisestd, niin se on
kaikille meille, niin kuin silloin muistatte ensimmdiset palaverit, meilldhdn oli silloin niin
erilaisia nakemyksida ja oli tassa matkan varrellakin, ettd kaikilla oli puista vabdn eri-
laista, mitd tad nyt on, ettd bhuomaatteks on viban niin kuin pikkubiljiaa tullut sieltd
valtavasta, ettd niinkn kavennetaan, ettd titd se osaamisen jobtaminen niinku on ja ol-
laan siind vaibeessa, ettd jokainen teistd, pystyy ei ehkd ihan briljantisti, mutta sitd ol-
laan tdssd matkan varrella febitelty, ettd kukaan ei ole sitd sanonnut alun perin, ettd
tamd se on mikd on 1dssd se, se pitdd ensin opetella tid ybteiskehittelytyon ajattelu ja sie-
tamddan sitd, ettd on erilaisia mielipiteita, mehdn ollaan istuttu monta kertaa ja sen takia
md niinku hymyilen tdssa, koska md kuuntelen tdssd teidin keskustelua, ettd homma
niinku toimii vaan, mutta tid on haastava tyonteon laji ja vie paljon aikaa.” (N4)

Yhteistyotd tekevd ryhméd muodosti kehittdmisty6td tehdessddn samalla yhteistd
osaamista ja ymmirrysti (Oikarinen & Pihkala 2010, 55). Osaamisen hallinta -
esiprojekti toimi tallaisena kiytinnon kehittimisinterventiona, jolla strategiaan kir-
jattuja tavoitteita muutettiin kdytdinnon toiminnaksi yhteiséllisen kehittimistoimin-
nan kautta. Osaamisen johtamisen kdytint6on vieminen vie organisaatioissa paljon
aikaa ja edellyttdd koko organisaation osallistumista tihdn yhteiseen oppimisproses-
siin. Osaamisen johtaminen ja kehittiminen edellyttds, ettd strategiasta esiin nouse-
vat uudet osaamisprofiilit ja -tarpeet tulee saattaa yksikko- ja roolikohtaisten tavoit-
teiden kautta aina yksilon teoiksi asti.

Osaamisen johtaminen tulee mieltdd ennen kaikkea sekd organisaatio-, yksikko-
ja yksilotason asiaksi, miké tukee my6s horisontaalisen asiantuntijuuden kehittymis-
td. Erilaiset verkostot, yhteiset projektit, kumppanuudet ja tiydennyskoulutuksen
tarpeet mahdollistavat luontevasti uudenlaisen asiantuntijuuden kehittymisen osana
jokapdiviistd tyotd. Henkil6ston osaamisen kehittdiminen Himeen ammattikorkea-

142



koulussa ei ndin ollen perustunut vain yksittdisten toimijoiden osaamisen kehittimi-
sen tukemiseen ja sitd kautta nykyisen toiminnan tehostamiseen, vaan tarvittiin
myo6s johtamisosaamista sithen, miten oppimista, yhteiskehittelyé ja yhteissuunnitte-
lua organisaatiossa tuetaan seki johdetaan.

Ammattikorkeakoulussa ty6skenteleville henkilostolle osaamisen johtamisen ja
kehittimisen kaytinteilld sekd elinikdiselldi oppimisella on erityistd merkitystd, kun
ammattikorkeakoulujen rakenteellisten muutosten edetessi osaamisen ajantasaisuu-
della voidaan lisita henkil6ston mahdollisuuksia tyollistyd uudelleen. Nididen muu-
tosten edetessd organisaatiossa korostuu my0s pidemmialle tulevaisuuteen suuntau-
tuva henkil6stésuunnittelu, joka osaltaan tukee osaamisen johtamista ja kehittimis-
td. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymassi uudistettu henkilsto-
strategia sekd Osaamisen hallinta -esiprojektin tavoitteet korostivat my0s syste-
maattisen ja ennakoivan henkil6stésuunnittelun merkitysta.

Osaamisen johtaminen ja kehittiminen on koko organisaatiolle oppimisprosessi,
joka edellyttiad henkilGstoltd kykyd lihted mukaan yhteiseen kehittdmistyhon. Ke-
hittimistychon, jota ei ole ennakolta yksityiskohtaisesti suunniteltu, vaan parhaiten
toimiva etenemistapa loytyy osallistavan tekemisen sekd yhteisen kokeilun ja kehit-
timisen kautta. Yhteisen kehittimistyon ja yhteisollisyyden merkitys asiantuntijaor-
ganisaatiossa tuleekin nihdi sekd yksilon ettd organisaation uudistumisen mahdol-
listajana. Tdmin vuorovaikutteisen toimintakulttuurin tukemiseksi yhteiskehittely-
tyon ja ekspansiivisen oppimisen myoOtd organisaatioon syntyi osaamispohjaista
strategia-ajattelua edistivid toimintamalli (Kuvio 17), jonka sisille rakennettiin useita
kohtaamis- ja rajanylityspaikkoja. Niilld erilaisilla rajanylityspaikoilla henkil6stolle
tuodaan konkreettisesti esiin, mitd organisaatiossa tavoitellaan ja mitké asiat seki
tyon ja toimintaympdriston muutokset ohjaavat organisaation kehitystd. Toisaalta
niilld erilaisilla rajanylityspaikoilla saadaan my6s palautetta organisaation toiminnas-
ta. Mallin kautta siis nihdddn myds, miten osaamisen johtaminen liittyy johtamis-
kaytinteisiin (Huotari 2009, 13).

Selkeisti oli nidhtavissa, ettd timan kokonaisvaltaisen ja avoimen systeemin peti-
aattein toteutuvan toiminnan mahdollistamiseksi organisaatiossa tullaan tarvitse-
maan johdon, esimiesten, rakenteiden sekid jirjestelmien tukea. (vrt. Himeen am-
matillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin osaamispddoma sivulla 122) Organi-
saatiot, niiden sisdlld toimivat yksikot ja yksilot ovat yhd enemmin toisiinsa kytkey-
tyneitd kokonaisuuksia, joissa henkil6sto, rakenteet ja suhteet muuttavat jatkuvasti
toiminnan dynamiikkaa. Tdhidn systeemiseen kokonaisuuteen on osaltaan vaikutta-

massa my6s teknologia, joka muuttaa entisti nopeammin organisaation aikaisempia

143



valtarakenteita ja kytkent6jd. Tama ei kuitenkaan vihennd esimichen vastuuta ohja-
ta ja tukea henkil6stod yhteisesti mairiteltyjen tavoitteiden suunnassa.

Ammattikorkeakoulussa olevien asiantuntijoiden osaamisen hyédyntiminen tu-
lisikin perustua ennen kaikkea monen suuntaiseen kommunikointiin sekd verkosto-
jen hallintaan ja ty6elimiyhteistyohon (Apajalahti ym. 2013, 68). Ammattikorkea-
koulun asiantuntijakulttuurissa yhteisollisen asiantuntijuuden kehittymistd voidaan
edistdd hankkeistamalla tyotd sekd luomalla moniammatillisia projekteja (Savonmaki
2007, 172). Yhteisollisyyden tietoinen rakentaminen on tirkedd myos siksi, ettd
asiantuntijatyén kohteiden mutkikkuutta on kenenkdin mahdotonta hallita endd
yksin (Engestrom 20006, 13). Toimivasta yhteisollisyydestid on parhaimmillaan hy6-
tyd sekd henkilostolle ettd organisaatiossa toimiville muille oppijoille, jolloin kyse
on koko yhteisén oppimisprosessista (Jappinen, Kiuttu & Poysa-Terhonen 2011,
200).

HAKKY
-strategiat

tybeldma ja
osaamisen
CLLELGILT]

Osaamisen Osaamisen Tehtavakuvien/ Kehitys- Tyontekijan Kehittamis- Tyontekijén
kehittamis- kehittamis- roclien ja keskustelut: kehittamis- suunnitelman osaamisen
tarpeen tarpeen niihin liittyvan org.yksikks/ suunnitelman toteutus ja arviointi
arviointi arviointi osaamisen tyontekija laadinta seuranta

HAKKY- yksikko- tai tarkistaminen:
tasolla yhteisétasolla yksikkd/
tyontekija

Keskusteleva ja osallistava johtaminen seké dialoginen tieto

Kuvio 17. Yhteiskehittelytydn ja ekspansiivisen oppimisen my6ta organisaatioon syntynyt
osaamispohjaista strategia-ajattelua edistava toimintamalli, jota tuettiin Stara-
tietojarjestelmélla
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Osaamispohjaista strategia-ajattelua edistimiidn ja toimintamallin kiytt66nottoa
tukemaan Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi otettiin kiyt-
toon tietojarjestelmi, joka huomioisi jatkossa sekd organisaation kokonaisraken-
teessa ettd sen osien vililld tapahtuvat muutokset ja riippuvuussuhteet. Sihkoisten
tyokalujen kaytto johtamisprosessien tukena oli kirjattu my6s uuteen henkilosto-
strategiaan eli ldhikehityksen vyohykkeeseen, joka ohjasi organisaatiossa tehtdvid
kehittimisinterventioita. Jarjestelman avulla haluttiin lisitd erilaisia vuorovaikutus-
tekoja seki tehtiin osaamisen johtamisen ja kehittimisen prosessi nikyviksi koko
henkil6stolle.

Jarjestelmien kehittdiminen edellyttid tietoista pohdintaa siitd, mihin tarkoituk-
seen niitd hyédynnetddn. Jirjestelmistd ei pida tulla organisaatiossa itsetarkoitusta,
vaan erilaisten keskusteluiden kdymiseen tulee olla aikaa, jotta henkilostolle muo-
dostuu selked kuva kehittymistavoitteista ja -suunnitelmista (Salojarvi 2009, 151).
Jarjestelmastd saatava tieto osaltaan edistdd organisaatiossa taitavaa ja tavoitteellista
toimintaa, vaikka saatavan tiedon arvo luodaankin vasta inhimillisen toiminnan
vilitykselld (Kianto 2013, 25). Organisaatiossa olevien asiantuntijoiden mukaan
ottaminen yhteiseen keskusteluun ja kehittdmistyéhon on valttimitontd, kun toi-
mintoja, tuotteita tai palveluita halutaan uudistaa nopeasti. Tdhin tarvitaan organi-
saatiossa erityisesti uudenlaista vuorovaikutusosaamiseen perustuvaa toiminta- ja

johtamiskulttuuria, jossa on mahdollisuus saada sekd antaa palautetta.

8.3  Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan
toimintamallin kayttoonottoa tuetaan tietojarjestelman avulla

Massatuotannon aikakaudella kehittynyt teknis-taloudellinen ajattelutapa on vihitel-
len alkanut korvautua organisaatioissa digitaaliteknologiaa hyédyntivilld ajatteluta-
valla. Tamid ndkyy myos organisaatioiden johtamis- ja esimiestyossd. Kaytinnon
esimies- ja johtamistyotd helpottavien tietojirjestelmien kehittiminen kuitenkin
edellyttda, ettd johtamiskokonaisuus, johon tietojirjestelmin tukea tarvitaan, on
yhteisesti kuvattu. Erilaisia kokonaisuuksia tukevat tietojirjestelmiprojektit voivat
epdonnistua, jos jarjestelmin tukea tarvitsevia prosesseja ei ole kayty lipi riittdvan
konkreettisella tasolla ennen varsinaista jirjestelmin hankintaprosessia tai jirjestel-
mi el vastaa organisaation, kayttijien tai tyon tarpeita. Télloin tietojarjestelmat koe-
taan hankalakiyttoisiksi ja jopa tyotd hidastavaksi. Parhaimpia ratkaisuja syntyy
silloin, kun asiakkaat osallistuvat itse oman tyon seka sithen liitettivien jirjestelmien
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suunnitteluun, kehittimiseen ja kiyttéonottoon. Uuden osaamispohjaiseen strate-
gia-ajatteluun perustuvan toimintamallin kdyttG6nottoa tuettiin Himeen ammatilli-
sen korkeakoulutuksen kuntayhtymadssi tietojirjestelmin avulla (Kuvio 18). My6-
hemmissa vaiheessa toimintamallin kiytt6onottoa tukivat my6s johdolle ja esimie-

hille suunnatut valmennusohjelmat.

Uuden
paradigman
tukeminen

Nykyinen toiminta-
tapa eli kehitettdvan
toiminnan alkutila

1. tydhypoteesi

Toimintaa
lahikehityksen
vybhykkeelld
Johtamisen uusi
paradigma - osaamisen
johtaminen ja
kehittdminen

Toiminnan rajaus

ja lahikehityksen
vydhykkeen madrittely
(henkilstdstrategia)

Kuvio 18. Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen kehéna — Uuden osaamispohjaiseen
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin kayttdonoton tukeminen tietojarjestelman
avulla

Digitaalisia palveluita tai erilaisia johtamista tukevia tietojirjestelmid kiytt66n otet-
taessa el tule kuitenkaan olettaa, ettd tuloksellisuus paranisi vain jitjestelmien kayt-
toon oton myotd, vaan asiantuntijaorganisaatiossa tuloksellisuus perustuu siihen,
kuinka asiantuntija hyédyntdd osaamistaan ja luovuuttaan organisaation hyvaksi.
Tuolloin tarvitaan ymmirrysti siitd, miten organisaatioon luodaan ilmapiiri, jolla on
erityistd merkitystd henkiléston oppimis- ja uudistumiskykyyn (Ruohotie & Noke-
lainen 2003, 151-152). Kiytinnossid timad tarkoitti, ettd organisaatiossa tarvittiin
myOs muita pienempii kehittimisinterventioita, jotka edistdisivit uuden toiminta-
mallin kiytto6nottoa.

Henkiloston osaamisen johtamisen ja kehittimisen esille nostaminen ammatti-

korkeakoulussa on erityisen tirkedd nyt, kun vihenevien resurssien myo6ta organi-
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saation kdytossd olevan osaamispddoman merkitys lisddntyy. Tuloksellisuuden vai-
kuttaessa entisti enemmin ammattikorkeakoulun rahoitukseen on selvii, ettd jo-
kainen ammattikorkeakoulu haluaa varmistaa itselleen parhaat osaajat. Tall6in tarvi-
taan myos johtamisosaamista sithen, miten ndma erilaiset osaamiset tunnistetaan ja
organisaatiossa olevaa erilaisuutta tuetaan sekd johdetaan. Tdmin kokonaisuuden
hahmottamiseen ja hallitsemiseen tarvitaan puolestaan uusia johtamisen- ja esimies-
tyon vilineitd.

Tietojirjestelmien kiytto johtamistyon tukena voi monelle ammattikorkeakoulu-
toimijalle olla vieras asia, koska tietojirjestelmidpanostukset oppilaitosorganisaati-
oissa ovat keskittyneet padsiantoisesti erilaisiin hallintoa tukeviin jirjestelmiin. Op-
pilaitosorganisaation osaamispadomilla eli sen henkilostolla on kuitenkin suora
yhteys tulosten saavuttamiseen, joten myoOs ihmisten johtamisella ja kehittdmiselld
on organisaatioille erityistd merkitystd. Voisi siis olettaa, ettd erityisesti ammattikor-
keakoulujen johtamis- ja esimiesty0ssd on tunnistettava entisti paremmin, millaista
osaamista henkil6stolld on tai mikd on henkil6ston kyky seka ennen kaikkea moti-
vaatio lihted mukaan edistimiin yhteisesti sovittuja tavoitteita.

Yksiloiden kannalta osaamisen johtamisen ja kehittimisen prosessien seki titd
tukevien vilineiden, joihin luetaan myos erilaiset tietojirjestelmit, tulisi puolestaan
toimia joustavasti edistden yksilon ammatillista kasvua. Kdytinndssd timi merkit-
see myOs toimijuuden ja fragmentoituneen ammatillisen identiteetin tukemista ylld-
tyksellisessd ja epédjatkuvassa toimintaymparistossi. Thmisten tulee tietdd, mitd or-
ganisaatio heiltd odottaa, mihin kukakin tyossddn keskittyy ja mikd on hidnen vas-
tuualueensa (Drucker 2008, 1706). Erilaisuudesta syntyy organisaation rikkaus. Toi-
minnan monimutkaistuessa on mahdotonta endd olettaa, ettd yksittdinen esimies
kykenisi hallitsemaan johtamistoiminnan kokonaisuutta ilman sitd tukevia prosesse-
ja ja tyovilineiti. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi aikai-
semmin lihtokohtana ollut yksilon vastuu omasta kehittymisestdan sekd sen suun-
nasta tuleekin nidhdé laajemmin yhteis6llisend kehittimisty6ni, jossa ammatillisen
asiantuntijuuden ja toimintojen uudistaminen tapahtuvat kollegiaalisesti organisaa-
tion ja yksilon kanssa yhteisesti keskustellen sekd yhteisistd tavoitteista sopien.

Erilaisten prosessien ja suunnitelmien nakyvaksi tekeminen tietojirjestelmien
avulla on my6s hyvd alku organisaatiossa tapahtuvalle yhteiselle kehitystyolle.
Osaamisen hallinta -esiprojektissa erilaisia kognitiivisia polkuja rakennettiin muo-
dostamalla yhteistd kisitekarttaa ja sanastoa osaamisen johtamiseen liittyen sekd
luomalla toimijoille erilaisia kéyttétapauksia (Kuvio 19). Kiyttotapausten avulla
rakennettiin yhteistd ymmarrystd siitd, miten eri rooleissa olevat henkil6t toimivat

tai miten strategioiden ja organisaation tavoitteiden tulisi ohjata osaamisen kehitty-
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mistd. Johdon rooliin kuului puolestaan osaamisen johtamis- ja kehittimisprosessin
seuraaminen jdrjestelmisti saatavien raporttien ja tunnuslukujen kautta. Saadun

informaation avulla asetetaan uusia tavoitteita ja padmidrid koko kuntayhtymitasol-

le.
= -
<extends> <extends> <extends>
<extends>
<extgnds>
<extends>
- <extends>
ESIMIES

<extends>
s -
<extends>

Kuvio 19. Esimiehen kaytt6tapauskaavio — eli esimiehen ty0 kehityskeskusteluprosessin aikana

Osaamisen hallinta -esiprojektin yhteydessia maiariteltiin uudelleen kehityskeskuste-
luprosessi, joka toimi yhtend verkoston vakiinnuttamismenetelmind (Kuvio 20).
Kehityskeskustelukiytinté oli ollut ennen toimintajirjestelmin kohteen laajenta-
mista elementti, jolle ei ollut l6ytynyt organisaatiossa henkiloston kehittimiseen
kuuluvan toiminnan motiivia tai merkitystd. Kehityskeskustelukdytinnostd ei ollut
niin ollen muodostunut taustahistorian mukaan henkiléstén kehittimisti tukevaa
vilinettd. Kehityskeskustelukiytinnon uudelleen miarittely oli valttimatontd, koska
taustahistoriassa kuvattu kehityskeskustelukiytinto ei ollut selvistikddn tavoittanut
henkil6kohtaiseen osaamiseen liittyvid merkityksid (Poikela 2005b, 32).

Kohteen laajentumisen kautta organisaation esimiestyéhon kuuluu sovittaa kehi-
tyskeskustelun aikana aktiivisesti yhteen organisaation, yksikon ja yksilon tavoittei-
ta. Tdmi tapahtuu yhteisessd dialogissa henkil6ston kanssa. Olennaisinta tuolloin
on, ettdi my6s kehityskeskusteluiden aikana tyontekijalli on mahdollisuus sailyttda
subjektiutensa suhteessa oppimisen kohteeseen, omaan ja yhteiseen toimintaan
sekd itsensd ja tyotehtiviensd kehittimiseen (Poikela 2005b, 36). Antikaisen mu-
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kaan (2007) johtaminen onkin jatkuvaa uusien innovatiivisten ratkaisujen etsimistd
yhdessd henkil6ston kanssa sekid toiminnan ja tuloksellisuuden arviointia suhteessa
tulevaisuuteen. Johtamis- ja esimiestoimintaan kuuluu kunnianhimoisten ja innos-
tavien paimairien asettaminen sekd niiden toteuttaminen ottamalla mukaan tulok-
sen tekemiseen koko henkil6sté. (Antikainen 2007, 260, 267.)

LilTE 5. KEHITYSKESKUSTELUJEN TOTEUTTAMINEN, versio 1.0
Strategia
piéivitetty

el

Kk:t
toteutettu
kylla)

r vw h 4
?‘ -
[} 57 OsHa
- 4 sovellus ja
Qo tietokanta
OsHa Ul OsHa Ul OsHa Ul OsHa Ul
[HAKKY OsHa -esiprojekti kevat 2010. Luonnos kehity ji i uuden jarjs an kayttdo jélkeen, versio 0,9 (MH 5.5.2010)]

Kuvio 20. Kehityskeskusteluprosessi verkoston vakiinnuttamismenetelmana

Ensimmiinen tapaaminen tietojirjestelmatoimittajan kanssa pidettiin marraskuussa
2010. Tietojarjestelmin rakentuminen (Kuvio 21) yhteisesti kehiteltyyn toiminta-
malliin eteni sovitun aikataulun mukaisesti. Tietojarjestelman toimivuuteen liittyvit
testaukset suoritettiin kevidn ja syksyn 2011 aikana. Uuden toimintamallin kéyt-
toonottoa puolestaan suunniteltiin projekti- ja ohjausryhmin yhteisessa palaverissa
syksylld. Tuolloin kehiteltiin my6s erilliset Stara-pajat, jotka tukivat johtoa ja esi-
miehid uuden toimintamallin ja sitd tukevan tietojirjestelman kiyttd6notossa.
Jérjestelmin sovittaminen yhteisesti kehiteltyyn toimintamalliin oli seki tietojér-
jestelmdn toimittajalle ettd tietojarjestelmaprojektiin osallistuneille positiivinen op-
pimiskokemus. Téhidn vaikutti varmasti osaltaan se, ettd molemmilla osapuolilla oli
asetettuna selkedt tavoitteet ja niistd tavoitteista rakentui yhteinen kokonaisuus.
Uutta toimintamallia sekd sitd tukevaa jirjestelmii esiteltiin myds jrjestelmétoimit-
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tajan Value Network Forumissa toukokuussa 2011. Kirjoitin tietojarjestelmiprojek-
tista my06s lyhyen kuvauksen tietojirjestelmitoimittajan sihkoiseen asiakaslehteen.

"Projekti on edennyt asetettujen tavoitteiden ja aikataulujen mukaisesti. Aikatanlnjen
Pysymiiseen vaikutti varmasti Se, ettd teimme Rotiliksyt eli ison ja_yksityiskobtaisen mdid-
rittelytyon organisaatiossa ennen jarjestelman kilpailuttamista. Tiesimme siis etukdteen,
mitd olimme baluamassa.” (Heidi Ahokallio-Leppald 2011)

1
P  ——p

Jarjestelmatoimittaja

Kehityskeskustelut, tyéssa
oppimisen menetelmat,

Kehityskeskustelut Teacher Audit -arviointi,
Henkildstdsuunnittelu, vhteistyd kollegoiden,
henkildstén osalli i kumppaneiden ja verkostojen
verkostot, kumppanit, tiimit kanssa, tiimit ja erilaiset
ja erilaiset oppimisyhteisét oppimisyhteisét
Menestyva Menestyva
4 Himeen ammatillisen Himeen ammatillisen A
korkeakoulutuksen korkeakoulutuksen
kuntayhtyma, kuntayhtyma,
Osallistava ja ' N danthestn’ amee unoen
vuog:}':,'.':‘;?fg"e" kehittyminen Tyén kehittyminen
-« > on ja - > Britekiig 5
- # yhteiskunnan € >\ Ty ijan tyd
muutokseen
vastaaminen
Uuden tiedon ja
osaamisen luocminen
Strategiat, tavoite- Kumppanit, Johdolla osaamisen Kehittamisessa Kumppanit, Strategiat, tavoite-
ja tulossopimukset, verkostot ja johtamisen ja kehitta- sovitetaan verkostot ja  ja tulossopimukset,
asetetut tavoitteet, sidosryhmdt misen johtamisvastuu, yhteen yksildn sidosryhmdt  asetetut tavoitteet,
opetussuunnitelmat, vksildt aktiivisesti ja organisaation opetussuunnitelmat,
tyéeldaman muutokset mukana suunnittele tavoitteet tydelamassa

massa oman tarvittava osaaminen
osaamisensa
kehittamista

Kuvio 21. Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin sovittaminen
tietojarjestelmaan yhteistydssé jarjestelmatoimittajan kanssa

Tidssd tutkimuksessa Osaamisen hallinta -esiprojektin osallistujat sekd ohjausryh-
min jasenet muodostivat yhden yhteiskehittelyty6ta ja kokeilukulttuuria organisaa-
tiossa soveltavan tekijairyhmin. Toisaalta projektiryhmissi harjoiteltiin myods neu-
vottelevan solmutyoskentelyn periaatteita. Engestrémin (2004) mukaan neuvottele-

va solmutyoskentely edellyttid tyGtapana seka pitkdjanteistd suunnittelua ettd nope-
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aa improvisoivaa reagointia ja uudenlaisia dialogisia tietovilineitd (Engestrém 2004,
82). Pitkédjinteistd suunnittelua tuki uusi henkil6stostrategia, johon oli kuvattu
osaamisen johtamisen ja kehittimisen tavoite. Nopeaa improvisointia sekd uuden-
laisia dialogisia tietovilineitd tarvittiin puolestaan projektiryhmin ja ohjausryhmin
kokouksissa, joissa rakennettiin uutta toimintamallia. Projektiryhmin kokouksissa
kdytettiin etikokousvilineitd, joiden kautta projektihenkil6t osallistuivat kokouksiin
my6s omilla paikkakunnillaan. Projektin sisiltoja rakennettiin ja tuotettiin yhteisesti
wiki-alustalle.

Kognitiivisten polkujen teoria uuden toimintamallin kehittdmisessd toimi hyvin,
koska toimintamallin kehittiminen merkitsi my6s perspektiiviriippumattomuuden
lisdantymistd koko organisaatiossa, kun organisaatiossa otettiin kiytt06n osaamisen
johtamiseen midriteltyjd kasitteitd, tyovilineitd, vastuita ja johtamispuhetta. Toisaal-
ta henkilostolle luotiin tilaisuuksia rakentaa yhteisida merkityksia erilaisissa oppi-
misyhteis6issd. My6s kehityskeskustelukdytinnolle annettiin organisaation johta-
misty6ssd laajempi merkitys. Kehityskeskustelu tulee nihdd organisaatiossa ennen
kaikkea herkkdnd johtamisen instrumenttina, joka edellyttdd esimichiltd kuuntelun
ja dialogisen kyselyn taitoja (Poikela 2005b, 31, 43).

Esimiesten tehtivind on toimia osaamispohjaisen strategia-ajattelun mukaisesti
yhdistivini siltana strategian ja toiminta-ajatuksen mukaisen perustehtivin vililld.
Mikali strategian muotoilun yhteydessi ei keskustella osaamisesta tai kehittdmisti ei
suunnitella, niin osaaminen vol suuntautua erilleen strategiasta. (Huotari 2009, 180—
184.) Muutoksessa johtajilta ja esimiehiltd odotetaankin tavoitteiden ja toiminnan
selkiyttimista. Kaoottinen toiminta puolestaan himmentda thmisid ja voi jopa hei-
kentdd organisaatiossa toiminnan laatua, vaikka kaaoksessa joskus syntyykin luo-
vuutta ja innovatiivisuutta. Johtajan tehtidvina on toimia ennen kaikkea katalysaat-

torina merkityksen muodostukselle, joka on tirked toimintaa suuntaava tekija. (Vii-
tala 2005, 296.)

Organisaatioissa ollaan yhd useammin tilanteissa, joissa ongelmiin ei 16ydy val-
miita ratkaisuja, vaan uudet ratkaisut tulee luoda vuorovaikutuksessa toimijoiden
kanssa yhteisilld rajapinnoilla tyéskennellen. Johtajuuden kautta rakennetaan luot-
tamusta, jolla on puolestaan positiivista vaikutusta my0s innovatiivisuuteen ja tuot-
tavuuteen. (Harisalo 2013, 13.) Johtajan ja esimiesten tulisikin tehdi tyonteko, tu-
losten tekeminen ja ty6stid nauttiminen ihmisille helpoksi sekd samalla varmistaa
tulosten aikaan saaminen (Jarvinen 2000, 22; Drucker 2008, 178). Strateginen joh-
taminen on organisaation vision ja nykytilan vilisen osaamisvajeen maarittimista.

Osaamisvajeen poistaminen edellyttdd ennen kaikkea pohdintaa siitd, mitd strategia
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edellyttdd tyontekijoiltd ja heidin osaamiseltaan sekd yksikko- ja yksilokohtaisilta
tavoitteilta. (Huotari 2009,192.)

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin osaamisen johtamisen
ja kehittimisen toimintamallissa vastuu organisaatiotasoisten osaamisprofiilien
mddrittelystd jakaantuu sekd osaamisasiantuntijoille etti johdolle. Vastuu niiden
osaamistavoitteiden edistimisestd kuuluu puolestaan esimiestyohon. Tietojirjestel-
min vahvuus tiedon tallentamisen ja edelleen kisittelyn vilineend tulee selkedsti
esiin jo madiritellyissd kayttotapauksissa. Esimiechen mahdollisuudet johtaa omaa
yksikk6ddn strategian mukaan, tavoitteellisesti ja systemaattisesti lisdantyvit. Toi-
saalta tietojdrjestelmid mahdollistaa my6s palautteen kerddmisen yksilo-, yksikko- ja
organisaatiotason tiedoista. Vaikka tietojitjestelmin vahvuus tulee esiin jo maritte-
lytyOssd, niin osaamisen johtamisessa ja kehittimisessd on ennen kaikkea kyse or-
ganisaation toimintakulttuurin muuttamisesta avoimempaan ja vuorovaikutteisem-
paan suuntaan.

Organisaation toimintakulttuurin muutos edellyttda erilaisia ja eritasoisia koh-
taamisia toimintaympdriston kanssa sekid erilaisia vuorovaikutustilanteita kaikilla
organisaatiotasoilla. Yhteisesti mairiteltyjen strategioiden ja tavoitteiden nakyviksi
tekeminen tietojirjestelmin avulla on viline, jonka avulla voidaan tukea titd toi-
mintakulttuurin muutosta. Taman lisdksi tarvitaan lukuisia yhteisia keskustelutilai-
suuksia, jotta erilaisten palautesilmukoiden kautta strategia muuttuu organisaatiossa
yhteisiksi kdytdinnon teoiksi ja toiminnaksi. Tuolloin voidaan hyédyntdd myos neu-

vottelevaa solmuty6skentelya.

8.4  Kaksi esimerkkia solmujen punomisesta — kohti
neuvottelevaa solmutyoskentelya

Henkiloston kehittimisen toimintajdrjestelman laajentaminen osaamisen johtami-
sen ja kehittimisen toimintajirjestelmaksi edellyttdd pitkdjinteistd ja systemaattista
panostamista erilasiin kehittimistoimenpiteisiin eli interventiothin. Kehittimisinter-
ventioiden tarkoituksena on edistid sekd uuden toimintamallin kdyttd6nottoa ettd
toimintakulttuurin muutosta. Tutkimuksessa pitkikestoisempia kehittimisinterven-
tioita olivat henkil6stostrategian uudistaminen, osaamisen johtamista ja kehittamis-
td tukevan toimintamallin rakentaminen seki johdolle ja esimichille suunnatut val-
mennukset. Organisaatiossa toteutettiin myds muita pienempid kehittdmisinterven-

tioita, jotka nimein tdssi kohtaa solmujen punomiseksi.
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1.  Solmun punominen — Tutkimus-, kehittimis- ja innovaatio-osaamisen
kuvaaminen

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilostoa otettiin mu-
kaan keskustelemaan osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd, kun uutta toimin-
tamallia oltiin vield rakentamassa. Yksi keskustelutilaisuus pidettiin Himeen am-
mattikorkeakoulun Tutkimus ja kehittimistoimintaan (T&K) kuuluvien talvipiivien
yhteydessd. Tutkimusjohtajan pyynndostd olin esittelemissd pdivilld meneillddn ole-
vaa tutkimus- ja kehittimisty6td. Tilaisuuden aikana kivin myds osallistujien kanssa
keskustelua siitd, vastasiko henkiloston kehittimisen taustahistoriakuvaus myos
heidin kokemuksiaan. Useilla osallistujilla kun oli kokemusta organisaation toimin-
nasta sen perustamisesta lihtien. Tilaisuudella oli ndin ollen erityistd merkitystd
osana reflektiivistd tutkimusotetta (Engestrom 1995, 124).

Esitykseni oli otsikoitu: Henkiloston kehittimisestd osaamisen johtamiseen. Esi-
tyksen jilkeen kivin T&K-talvipdividn osallistuneiden henkil6iden kanssa keskuste-
lua taustahistoriasta ja toimintajirjestelmassi esiin tulleista ristiriidoista. Organisaa-
tiossa jo pitkddn tyoskennellyt henkil6 kommentoi esitysti toteamalla, ettd "ammat-
tikorkeakoulun alkuvaiheessa oli tirkedd, ettd henkilostd taytti sekd asialliset ettéd
muodolliset kelpoisuudet, joten se oli toiminnan alussa riittdva tavoite henkilston
kehittimiselle”. Niin varmasti olikin, mutta samalla totesin, ettd toimintaymparis-
ton ja tyon jatkuvasti muuttuessa tima tavoite ei voinut olla enda riittiva. Totesin
my®0s, ettd analyysi onkin ensisijaisesti ollut lihtokohtana organisaatiossa toteutetta-
valle kehittimisty6lle. Kohteen laajenemisen avulla ja uuden toimintamallin raken-
tumisen myotd organisaatio vol vastata paremmin toimintaympiriston muutoksen
mukana tuleviin osaamisen kehittimistarpeisiin.

Osaamisen johtamisen ja kehittimisen teeman kasittelya jatkettiin tutkimus- ja
kehittimistyon johtoryhmin kokouksessa helmikuussa 2011. Tutkimus ja kehitta-
mistyon johtoryhmain kuuluvat Himeen ammattikorkeakoulun tutkimuspaallikot
eri koulutus- ja tutkimuskeskuksista. Ensimmaiisessd tapaamisessa keskusteltiin
niistd osaamisalueista, jotka oli kirjattu voimassa olevaan tutkimus ja kehittimisstra-
tegiaan. Keskustelun jilkeen sovittiin, ettd tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatio-
osaamisen kuvaamista ja sanottamista jatketaan yhteisesti erillisessi tyOpajassa.

Ty6pajatyoskentelyn (Kuva 1) tavoitteena oli edistdd yhteistd kehittdmisté erilais-
ten osaamisten rajapinnoilla sekd laajentaa osallistujien kisityksid siitd, millaista
onnistunut TKI-toiminta voisi Himeen ammattikorkeakoulussa olla. Workshop oli
otsikoitu: Strategiapohjainen TKI-osaaminen ja sen kehittiminen Himeen ammat-
tikorkeakoulussa. TyOpajaan osallistui tutkimuspaillikoitd sekd fokustiimien vetdjid
eri koulutus- ja tutkimuskeskuksista. Osallistujia oli pyydetty kitjoittamaan etuka-
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teen tarinoita siitd, millaista on onnistunut tutkimus- ja kehittimistyo. Tarinoita
kertyl kymmenen. Niistd tarinoista muodostui yksi yhteinen kertomus onnistunees-
ta TKI-toiminnasta Himeen ammattikorkeakoulussa seka sithen liittyvastd osaami-

sesta.

"TKI-toimintamme  ponnistaa moniarvoisnudesta, uteliaisnudesta, kokeilunbalusta ja
laatutietoisundesta. Meilld on vahva yhteistyi sektoritutkimuslaitosten, korkeakoulnjen ja
yritysten kanssa sekd Suomessa etta  ulkomailla. TKI-toiminta nojaa tehokkaasti
HAMK: laisten kontaktiverkostojen hyodyntamiseen. Tiedonjako toimii vilkkaasti yhtei-
sossamme _ja vinkit uusista kumppaneista kulkevat nopeasti organisaation sisallda. Hyd-
dynnamme kaikkien HAMKin yksikdiden osaamista.”

Kertomuksissa tulee selkedsti esiin, millaista osaamista tulevaisuuden TKI-toiminta
edellyttda ja millainen johtamistoiminta voi tukea seki yksildiden ettd organisaation
tutkimus- ja kehittimisosaamisen kehittymista. Jotta organisaation tutkimus ja ke-
hittimistoiminta olisi onnistunutta, tarvitaan monen suuntaista ja monipuolista
tiedon vaihtoa sekd organisaation sisilld ettd eri organisaatioyksikoiden vililld. Mitd
enemmin tietoa vaihdetaan, siti enemmin organisaatiossa syntyy uudistumisen
edellyttimid energiaa (Otala 1997, 143). Johtamistoiminnan osaamisessa korostuu
tuolloin niiden tietovirtojen ja aitojen kohtaamisten tukeminen.

Johtamisen haaste liittyy selkedsti yksildiden tukemiseen ja osaamisen varmista-
miseen niin, ettd organisaatiotasolla asetetut strategianmukaiset tavoitteet toteutu-
vat, mutta samalla huomioidaan asiantuntijan motivoitumisen kannalta yksiléiden
ammatillisen kasvun tavoitteet. Asiantuntijan tulee voida vaikuttaa riittdvassd maa-
rin oman ty6nsa sisaltéon. Tami el kuitenkaan tarkoita rajattomuutta, vaan organi-
saatiolla on tavoitteita, joita on mahdollista saavuttaa vain yhteisesti asioita tehden.
Tuolloin saavutettu lopputulos on enemmin kuin yksittdisten tekijéiden summa.
Henkilstén monimuotoistumisen vuoksi on tirkedd huomioida my6s ihmisten
yksilolliset tarpeet seki erilainen motivaatioperusta (Laurila 2011, 56). Parhaiten
tatd kuvaa lainaus yhdestd kertomuksesta.

"Kun joku opettelee vasta aakkosia, toinen saattaa kaivata pikalukenisen kurssia, eikd
heitd pidd silloin tunkea tavaamista barjoittelemaan.”

Kuten henkiloston kehittimisen taustahistoriasta Himeen ammattikorkeakoulussa
kavi esiin, niin henkil6stén kehittimiseen liittyva toiminta on ensisijaisesti tukenut
yksiléiden vapautta pdittdd osaamisen suunnasta seki arvioida sen tasoa. T4dtd indi-
vidualismia tukenut toiminta oli mahdollistanut my6s sen, ettd osaaminen jakautui

organisaatiossa epitasaisesti. Tdlld on puolestaan merkitystd silloin, kun organisaa-
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tion tavoitteena on vaikuttaa toimintojen laatuun, kehittymiseen seka organisaation
kykyyn uudistua.

Ruohotie ja Honka (1999) jakavat kulttuurin individualistiseen sekd kollektiivi-
seen kulttuuriin. Individualistisessa kulttuurissa yksilét arvostavat omaa hyvinvoin-
tiaan ja omia intressejadn kun taas kollektiivisessa kulttuurissa ryhmin hyvinvointi
menee yksilon hyvinvoinnin edelle. Individualistit haluavat saavuttaa tunnustusta ja
vastustavat ryhmissd tyoskentelyad enemmin kuin kollektiivista kulttuuria kannatta-
vat yksil6t. Tama puolestaan heikentdd ryhmin tehokkuutta ja ilmenee heikkona
tyOtyytyviisyytend, vahdisend yhteistoimintana sekd alhaisena sitoutumisena. Indi-
vidualistit eivit myOskddn riittdvisti hyddynnd ryhmin ulkopuolelta tulevaa infor-
maatiota, jolla saattaisi olla toimintaa korjaava vaikutus. (Ruohotie & Honka 1999,
155-156.)

Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa mukana olevat henkil6t ovat tuo-
neet teksteissddn selkedsti esiin kollektiivisen kulttuurin piirteitdi. Monesti TKI-
toimijat ovat tottuneet tyOskentelemiin ryhmissé ja verkostoituvat ahkerasti erilai-
sissa projekteissa sekd tyoryhmissd. Kollektiiviseen kulttuuriin tottuneet yksilot
osaavat my6s hyddyntida ulkopuolelta tulevan palautteen ja korjaavat omaa tyosken-
telyddn saadun palautteen mukaisesti. Mden (2012) mukaan erilaisissa kulttuureissa
toimimiseksi tarvitaan ennen kaikkea yhteiso- ja verkosto-osaamista. Tyokulttuuri-
nen osaaminen voi puolestaan mahdollistaa yhteisen osaamisen tuottamisen. (Miki
2012, 127.)

Tunnustamme erilaisten osaamistanstojen arvon ja yhdistelemme poikfitieteellisyytti
Sekd monialaisuntta lnovasti. Toimijat saavat kehittid yksiloind omia vahvuuksiaan
kokonaisuntta hyodyttavésti erilaisine Rokemustaustoineen ja kebitdmme osaamista sen
pobjalta. Testaamme tutkimusideat ja annamme niistd palautetta heti varbaisvaibeesta
ldabtien; annamme aikaa ideoiden arvioimiselle. Y mmdrrimme asiakasyritysten liiketoi-
mintaa, varsinkin pk- yrittamista. Meilld on yrittajamdinen ja asiakaslihtoinen toimin-
tatapa. Kerddmme yhteistyokumppaneilta jatkuvasti palantetta TKI-toiminnastamme ja
pubumme asiakkaiden kielelld. Olemme ketterid toteuttamaan asioita yritysten tahdissa.
Projektityiskentely ja projektien hallinnointi ovat osaamisemme vahvunksia, samoin jul-
kaisujen tnottaminen ja niiden esittely.”

Kertomuksissa otetaan kantaa myo6s erilaisissa rooleissa olevien osaamiseen seka

toimintatapoihin.

"Opettajan tulee sitontua tebtividn ja olla utelias kebittamdan ja oppimaan myds itse.
Kuitenkin opettajan tulee olla riittéivin kokennt, jotta hdnelld on kyky ratkaista eteen tu-
levat ongelmat ja lnoda kannustava ja innostava ilmapiiri. Opiskelijan uteliaisuus pitdd
herditd, mutta litka epavarmuuden tunne kangistaa. Opetus, harjoitustiiden objaus ja yri-
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tyksen strategisen Rebitystoiminnan analysointi sekd kehitysprojektien toteuttaminen ta-
pabtuvat objatusti HAMKin vastunllisen yliopettajan tukemana. Meilld toimii vabvat
tukipalvelut, joiden tehokas toiminta on varmistettu patevilla tutkimmusassistenteilla."

Kuva 1. TKI-tybpajatydskentely

Ty6pajassa midriteltiin Himeen ammattikorkeakoulun TKI-osaamista. TyOpajan
tuotoksena syntyi HAMKilainen KTI-osaaminen (Kuvio 22).

Osaamisen
arviointi
Markkinointi, |
vuorovaikutuskyky,
asenne, yhteinen
epdmukavuusalue

Politiikan tuntemus
= Jatekeminen

KTI- ja
strategiapohjainen
Vahva osaaminen Muutos-
=~ [prosessissa

ammatillinen g 2
toimiminen ja

osaaminen sen hallinta
Opettamisesta Arvopohjainen
oppimiseen talous

Kuvio 22. KTI- ja strategiapohjainen osaaminen
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Johtajan tirkeimpdnd tehtdvinid on tyontekijoiden tiedonluomisen eli merkityksen
antaminen oppimista edistiville toiminnoille sekd toimintojen suuntaaminen (Hon-
ka & Ruohotie 1999, 178). Yksi merkittavimmistd muutoksista nayttdisi Himeen
ammattikorkeakoulussa liittyvan siihen, ettd opettamisesta tulisi siirtyd oppimiseen
ja osaamiseen. Oppilaitoskulttuurit ovat vahvasti rakentuneet opettamiseen liittyvin
kdsitteiston ja merkitysjirjestelmien varaan kuten, opettajan, opetussuunnitelman,
opetusmenetelmien, joten oppimisen ja osaamisen korostaminen on selvid koko
organisaatiota koskettava tulevaisuuden toimintakulttuurin uudistumiseen liittyva
haaste. Kuten osaamisalueista kdy ilmi, niin Himeen ammattikorkeakoulun TKI-
osaamisessa korostuu kollektiiviseen ryhmaajatteluun ja yhteisollisyyteen liittyva
osaaminen. Johtamis- ja esimiesty6ssia TKI-osaamisen kehittiminen ja yldpitiminen
merkitsevit kasvu- ja kehittimismahdollisuuksien tarjoamista yhteis6llisin oppi-

mismenetelmin.

2. Solmun punominen — Teacher Audit -prosessi

Himeen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusjirjestelmé auditoitiin Korkeakou-
lujen arviointineuvoston (KKA) toimesta marraskuussa 2010. Yhtend laadunvar-
mistusjirjestelmin auditointikohteena kaytiin lipi henkiloston kehittimisti. Iaa-
dunvarmistusjirjestelmin auditoinnin loppuraportissa todetaan, ettd henkiloston
kehittimisen lihtékohtana organisaatiossa toimivat kehityskeskustelut, joiden to-
teutumista tulisi seurata. Auditointiryhma ei ollut saanut selkedi niytt6a siitd, miten
kehityskeskusteluissa saatu palaute on hyodynnetty. Néytt6a ei my6skain ollut ope-
tushenkiloston pedagogisten taitojen systemaattisesta yllapidosta tai opetushenki-
16ston vertaisoppimisen ja hyvien kidytinteiden levittimisen menetelmistd. (Mali-
nen, Puolanne, Sorvisto, Suomalainen, Takala, Mustonen & Ostman 2011, 41-43.)
Ensimmiiset konkreettiset henkilostén kehittimisen toimintajirjestelmdin teh-
dyt muutokset nikyivit jo kevaalld 2011, kun Himeen ammattikorkeakoulun laa-
dunvarmistusjirjestelmin auditointiraportti julkaistiin. KKKA:n arviointineuvoston
puheenjohtajalle voitiin todeta, ettid organisaatiossa ollaan ottamassa kiytt6on toi-
mintamallia, jonka avulla on mahdollista seurata kehityskeskusteluja reaaliajassa,
tehdd organisaatiossa oleva osaaminen nikyvaksi ja titd kautta systemaattiseksi seka
strategisista tavoitteista johdetuksi kehittimiskohteeksi. Tamin lisiksi siirtymistd
henkil6ston kehittimisen toimintakulttuurista osaamisen johtamisen ja kehittdimi-
sen toimintakulttuuriin vietiin edelleen kiytint66n organisaation kansainvilistymis-

ja monikulttuurisuusosaamisen kehittimisessa. Kyseessd oli solmu, jonka toteutta-
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miseen osallistuivat Himeen ammattikorkeakoulun kv-paillikko, kielikoulutuskes-
kuksen johtaja, kielikoulutuskeskuksen lehtoreita ja henkiléstopalvelut.

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymassa henkiloston kielitai-
don kehittimistd tuettiin usean vuoden ajan tarjoamalla henkil6stélle mahdollisuut-
ta osallistua erilaisiin kielitaitoa kehittaviin koulutuksiin. Koulutusta jérjestettiin
vuosittain yhteistyossa eri ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen kanssa olettaen,
ettd koulutukselle oli tarvetta ja kysyntaa. Kehittimisen yhteytta koko organisaation
kehittymiseen tai uudistumiseen ei kuitenkaan ollut arvioitu. Toiminnan kehittdimi-
seksi syyskuussa 2009 Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin
henkil6stolle jdrjestettiin kielikoulutuskeskuksen toimesta englannin kielen kaytto-
tarpeita ja taitoa koskeva kysely (Kuvio 23), johon saatiin 444 vastausta. Kyselyn
tarkoituksena oli selvittdd henkil6ston kansainvilistymisvalmiuksia. Alla olevat tu-
lokset on koostettu kielikoulutuskeskuksen tuottamasta raportista. Palkit kuvaavat
henkil6ston vastausprosentteja eli kuinka moni vastaajista koki kansainvilistymis-
valmiutensa heikoksi, tyydyttiviksi, hyviksi tai erinomaiseksi.

50 @ Heikko
45
Tyydyttava
i @ Tyydy
35 Hyva
30 @ Erinomainen
25
20
15
10
a B B 0
o]
Kieli- Eri Eri Oma Omat
taito  kulttuureista kulttuureista innokkuus tyéhoén
tulevien tulevien lahtea liittyvat
opiskelijoi- kollegoiden kv-vaihtoon kansain-
den kohtaa- kanssa véliset
minen yhteistyo kontaktit

Kuvio 23. Henkiloston kansainvalistymisvalmiudet syksylla 2009

Kyselyn tulokset kaytiin lapi koulutus- ja tutkimuskeskuksen johtajan sekd koulu-
tusohjelmajohtajien kanssa ja niiden keskusteluiden pohjalta koulutus- ja tutkimus-
keskukset rakensivat yhdessa kielikoulutuskeskuksen kanssa erilaisia valmennuksia.
Henkil6ston osaamisen kehittiminen perustui sekd yksikon ettd yksilon osaamis-

tarpeiden yhteensovittamiseen. Kaytinnossa tilli varmistettiin my6s johdon ja
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esimiesten tuki halutulle kehittimistoiminnalle. Henkil6ston kehittiminen ei niin
ollen perustunut endi valmiisiin ja ennalta mairiteltythin kehittdimisen keinoihin,
vaan seki yksikon ettd yksilon osaamisen sen hetkisilld kehittymistarpeilla oli merki-
tystd. Organisaatio ja yksilOtasoisia raitiloityjd monikulttuurisuutta ja kielitaitoa
tukevia valmennuksia jatkettiin yhteistyossa koulutus- ja tutkimuskeskusten seki
yhteisten palveluiden kanssa.

Osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallia integroitiin vield syvem-
mille organisaation toimintakaytinteisiin englanninkielisten koulutusohjelmien
auditoinnin (Kuva 2) yhteydessid. Himeen ammattikorkeakoulun englanninkielisten
koulutusohjelmien auditointimalli rakentui yhteisty6ssi kielikoulutuskeskuksen,
kansainvilisten asioiden osaston sekd henkiléstopalveluiden kanssa. Ennen mallin
virallista kdyttéonottoa ja auditointiprosessin aloittamista asiasta keskusteltiin my0s
luottamusmiesten kanssa, koska kyseessa on merkittivd muutos aikaisempaan toi-
mintaan.

Auditoinnin tavoitteena oli selvittdd henkil6stén monikulttuurisuusosaamista
seki tarjota auditoinnista saatujen palautteiden perusteella tukea niille henkiléille,
joilla on selkeisti puutteita omassa osaamisessaan tai jotka haluavat kehittdd omaa
asiantuntijuuttaan entistd pidemmalle. Kyseessid oli ennen kaikkea my6s opettajien
ammatillisen identiteetin kehittymistd tukeva prosessi. Kansainvilisyysosaamisen
systemaattisempi kehittiminen oli myds organisaation strateginen tavoite. Teacher
Audit -mallia esiteltiin Valtakunnallisilla Korkeakoulujen kansainvilisyyspaivilld
toukokuussa 2012 otsikolla ”Developing teachers’ competences by Teacher Audit.”

2011/10714 13 0
B

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 pitkilti aineopettajakeskeisesti. Nidin ollen nykyinen monialaisuuden,
moniosaajan ja organisaatiokansalaisuuden vaatimus, jossa opettajan tulee olla sa-
manaikaisesti opetuksen, tutkimuksen, kehityksen ja innovaatiotoiminnan ammatti-
lainen sekd hallita erilaiset digitaaliseen tyoskentelyyn kuuluvat vilineet ja monikult-
tuurisuuteen sekd sidosryhmayhteistyGhon liittyvit sosiaaliset tilanteet, saattavat
atheuttaa opettajille erityisesti ammatti-identiteettiin liittyvid pelkotiloja. Tdma saat-
taa vaikuttaa edelleen ty6ssd jaksamiseen, jolloin on tirkedd, ettd organisaatioihin
luodaan myos erilaisia tyGssi jaksamista tukevia toimintamalleja. Tétd tavoitetta tuki
osaltaan myos Hiameen ammattikorkeakoulussa solmujen punomisen avulla kehi-
tetty Teacher Audit -prosessi.

Toisaalta ammattikorkeakoulussa tyoskentelevit opettajat voivat toimintaympa-
ristbn muuttuessa yhia nopeammin tuntea nykyisessd roolissaan oppimisahdistusta
sekd henkilokohtaisen identiteetin menettimisen pelkoa. Tuolloin uuden oppimisen
ja osaamisen kehittymisen tukemisesta tulee yhi tirkeimpi osa organisaation esi-
mies- ja johtamisty6td. Kdytinnossa tima tarkoittaa, ettd vieraskielisten koulutusoh-
jelmien aloittamiseksi ei riitd, ettd opettajana hallitsee kielen, vaan timin lisdksi
tarvitaan erilaisten kulttuurien tuntemusta, monikulttuurisen opiskelijayhteison
toimimiseen liittyvdd pedagogista osaamista sekd kykyéd kuulla ja kuunnella erilaisia
ddnteisiin ja intonaatioihin liittyvid vivahde-eroja.

Nimai opettajan osaamiseen liittyvit kehittimiskohteet tulivat kiytinndssi esiin
Himeen ammattikorkeakoulussa Teacher Audit -prosessin aikana. Henkil6ston
osaamisen kehittymisen riittivyydestd huolehtiminen kuuluu osaksi organisaation
toimintaprosessien sujuvuutta, jolloin esimichen tulee kehittya perinteisen tyonjaka-
jan tai valvojan roolista osaamisen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan sekd oppimis-
prosessin tukijan rooliin (Viitala 2002, 202). Tarkastelen seuraavaksi tita johtamis-
ja esimiestyon kehittimiseen suunniteltua ja toteutettua kehittimisinterventiota.
Kehittimisintervention tavoitteena oli tukea uuden osaamispohjaiseen strategia-

ajatteluun perustuvan toimintamallin kdytt66n ottoa.
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9 KAYTANNON JOHTAMISTYON KEHITTAMINEN

Himeen ammattikorkeakoulussa johtamis- ja esimiestyon kehittimiseen oli selked
tarve, kun ammattikorkeakoulussa otettiin kiytt6on osaamispohjaiseen strategia-
ajatteluun perustuva toimintamalli eli uusi osaamisen johtamisen ja kehittimisen
toimintamalli. Ammattikorkeakoulut ovat organisaatioita, joissa henkildstoresurssit
vaikuttavat merkittdvisti organisaation todellisiin saavutuksiin. Thmisid koskevien
pddtosten laatu taas mairittelee sen, johdetaanko organisaatiota tosissaan ja ovatko
sen tehtdvi, arvot ja tavoitteet todellisia sekd merkityksellisid ihmisille (Drucker
2008, 145). Ihmisten johtamiseen liittyva osaaminen puolestaan ennakoi organisaa-
tiossa sitd, saadaanko uutta osaamista, tuottavuutta tai innovaatioita aikaan. Mita
tillainen osaamisen johtamista ja kehittimistd edistivd systemaattinen johtamisty6
tal yhteinen orientaatio osaamisen tarkastelulle tarkoitti Himeen ammattikorkea-

koulun johtamisprosesseissa?

9.1 Kollektiivinen johtamistyo ammattikorkeakoulussa

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilostostrategiaan vuo-
sille 2010-2015 on kirjattu, ettd osaamisen johtaminen ja kehittiminen edellyttivit
systemaattista johtamisotetta seké tulevaisuuden ennakointia, joiden avulla varmis-
tetaan oikeanlainen ja riittivd osaaminen tinddn ja pitkille tulevaan. Osaamisen
johtaminen ja kehittiminen edellyttivit toteutuakseen yhteistdi nikemystd seki
orientaatiota osaamisen tarkastelulle, jotta osaamista koskevan nykytilan ja toisaalta
tulevaisuuden tarpeiden osalta kyettdisiin riittdvain herkkyyteen, ajantasaisuuteen ja
ennakointiin (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9).

Ammattikorkeakouluissa meneilliin olevat rakenteelliset muutokset edellyttavit
organisaatioilta ja sen henkilostolta samanaikaisesti sekd nykyiseen tilanteeseen
sopeutumista ettd uusien tulevaisuuden tychoén liittyvien osaamisalueiden kehittd-
mista. Jotta johtamis- ja esimiestyolld voisi vaikuttaa tihdn ammatillisen asiantunti-
juuden kehittymiseen, tulee my6s esimies- ja johtamistyOssi tiedostaa nimi amma-
tilliselle asiantuntijuudelle tyypilliset piirteet. Tynjilin (2010) mukaan ammatillinen

asiantuntijuus koostuu neljastd vahvasti toisiinsa yhdistyneestd pddelementistd. Asi-
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antuntijan osaamisen katsotaan perustuvan teoreettisen tiedon, kiytinndllisen tie-
don, itsesditelytiedon ja sosiokulttuurisen tiedon integroitumiseen eli yhteensulau-
tumiseen. Tuolloin myds asiantuntijuuden kehittimisessd tulisi tarjota mahdolli-
suuksia niiden elementtien yhdistimiseen. Asiantuntijuuden kehittyminen edellyt-
tad kdytinnossd tiedon eri muotojen yhdistimisti, osallistumista kidytinnon yhteiso-
jen toimintaan sekd uuden tiedon, kiytintdjen ja toimintatapojen luomista yhteis-
ty6ssd muiden kanssa. (Tynjild 2010, 8285, 91.)

Kiytinnon johtamistoiminnassa esimichen tehtivind on tukea asiantuntijuuden
yhteisollistd kehittymistd mahdollistamalla ja ohjaamalla henkil6stéd osallistumaan
erilaisiin oppimisyhteisoihin, kehittimistyéryhmiin, verkostoihin sekd tydelimin
kanssa piivittiin tehtivaian yhteistybhon. Onhan yhteis6llinen asiantuntijuus kui-
tenkin selvidsti enemmin kuin yksiléasiantuntijuuksien summa (Engestrom 2000,
13). Timi edellyttdd myds uusien kiytintdjen ja -johtamisprosessien oppimista
ammattikorkeakoulun sisilld, koska perinteinen autonominen ja individualismiin
perustuva toimintakulttuuri on edelleen vahva vaikuttaja monissa organisaation
toiminnoissa ja rakenteissa. Toisaalta taas vahva yksinvalta johtamisessa tai heikko
ja nikymitén johtamistyd mahdollistavat individualismin tyoyhteisssd (Maki &
Saranpai 2010, 22-23).

Kollektiivisen toimintakulttuurin edistimiseksi organisaatioissa tatvitaan yhd
enemmin systemaattista kollektiivisen johtamistyén rakentamista. Kidytinndssi
ollaan tilanteessa, jossa my0s esimiesten osaamisen kehittiminen organisaatiossa
keskittyy enemmin johtajuuden rakentumiseen kollegiaalisesti ja samalla seki joh-
tamis- ettd esimiestyOstd tulee entistd ammattimaisempaa (Viitala & Rybatzki 2011,
193). Kollektiivisen johtajuuden kehittyminen edellyttdd laaja-alaisempaa, suunni-
telmallisempaa ja tavoitteellisesti ohjattua keskustelua organisaation johtamiskayt-
taytymisestd. Kollektiivinen johtajuuskyvykkyys syntyy eri tasoilla olevien ja erilai-
sissa rooleissa toimivien avainhenkil6iden koordinoidusta ja tehokkaasta yhteisty6s-
td organisaation vertikaalisessa ja horisontaalisessa suunnassa. Johtamiskdyttaytymi-
nen koordinoituu ndin ollen organisaation pddmairien kannalta tarkoituksenmukai-
seen suuntaan. Kollektiivisen johtajuuskyvykkyyden kehittiminen edellyttdd yhteis-
td visiota hyvistd johtajuudesta eri tilanteissa sekd keskustelua siitd, mitd johtajuus
eri tasoilla tarkoittaa. Johtajuusroolien erottaminen toisistaan perustetaan usein
sithen, miten eri johtajuustasoilla ajankéytt6 jakautuu strategian eli ylimmin johdon,
toimintaprosessien eli keskijohdon tai henkilostén eli lihiesimiesten suhteessa.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 274-277; 280, 283-284.)

Ammattikorkeakouluissa on tarvetta kollektiivisen johtamiskyvykkyyden raken-

tamiselle, kun ammattikorkeakoulujen oma strategiaty6 ja asetetut tavoitteet ohjaa-
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vat niiden toimintaa. Ammattikorkeakoulujen johtamiskdyttiytyminen heijastuu
my0Os osaamisen johtamisen ja kehittimisen kaytinteisiin, jotka edellyttdvit johdolta
ja esimiehiltd sitoutumista sekd osaamistavoitteiden madirittelyyn ettd osaamisen

johtamista tukevien johtamisprosessien systemaattiseen lipiviemiseen.

9.2  Esimiestyon ammattilaistuminen

Ammattikorkeakoulujen esimies- ja johtamisty6tid voidaan jo tilli hetkelld pitda
vaativana ammattina, jossa yhdistyvit seka asia- ettd ihmisjohtamisen tiedot ja tai-
dot. Johtaminen ja esimiestyé koostuvat erilaisista vuosikellon mukaisista johtamis-
toiminnoista, joissa edellytetddn laajaa ja monipuolista osaamista sekd useamman
osaamisalueen samanaikaista yhdistelyd. Kyse on kokonaisuudesta, joka sisiltid
erilaisia ja monipuolisia toimintoja sekd limittdisid ettd péallekkiisid systeemeita.
Nimi systeemit ovat puolestaan eri tavoin toisiinsa kytkeytyneitd. Tama heijastuu
erityisesti strategian suuntaisessa toiminnassa, jolloin niiden erilaisten systeemien
yhteen sovittaminen haastaa samanaikaisesti esimiesten vuorovaikutusosaamista
sekd padtoksentekokykyd. Tyo tapahtuu entistdi enemmin verkostoissa, yhteisissd
kehittdmisryhmissd, sosiaalisessa mediassa sekd yhteistyOssi asiakkaiden ja eri sidos-
ryhmien kanssa. Kyse on vuorovaikutukseen perustusvasta modernista johtamiska-
sityksestd, jossa sekd esimies ettd alainen vaikuttavat toistensa toimintaan (Manka
2012, 22).

Uust viestintiteknologia puolestaan mahdollistaa johtamisessa uudenlaiset joh-
tamis- ja kommunikaatiomallit. Kommunikaatiomallit muuttavat jatkuvasti myo6s
organisaation sisdistd dynamiikkaa. Toimintaympiristén muuttuessa organisaatiois-
sa tulee kiinnittdd yhd enemmin huomiota lihiesimiehen ty0ssi tarvittavaan muu-
tosjohtamisosaamiseen. Kun muutosta johdetaan, niin Beairston (2003) mukaan
tuolloin korostuu management- ja leadership kisitteiden ero. Molempia kuitenkin
tarvitaan, vaikka niiden samanaikainen hallinta olisikin vaikeaa. Management-
johtaminen kisitetddn mekanistiseksi tavaksi johtaa asioita byrokraattisessa ja hie-
rarkkisessa organisaatiossa. Kun taas leadership-johtaminen liitetddn kasvuhakui-
seen johtamistapaan, jossa yksildiden kehittyminen ja organisaatioon sitoutuminen
takaa organisaation menestymisen. Ammatillista kasvua tukevissa organisaatioissa
sekd asioiden ettd ithmisten johtamisen tulee olla tasapainossa. Ammatilliseen kas-
vuun tihtddvit organisaatiot, joita johdetaan korkealla sitoutumisen tasolla sekd

maksimaalisella itsendisyydelld, mutta selkedsti mairitellyin tavoittein, saavuttavat
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tehokkuutensa hitaasti, mutta tarkoituksenmukaisesti ja lisadvit jatkuvasti yhteistd
kompetenssia. (Beairsto 2003, 37, 40—41.)

Esimicehelld on siis todettu olevan keskeinen rooli jatkuvan ja pysyvin muutos-
valmiuden luomisessa (Laurila 2011, 52). Esimiesten tehtivind on luoda organisaa-
tioon oppimista tukevaa ilmapiirid sekd tehdd nikyviksi organisaation visio, tavoit-
teet ja strategiat, jotka ohjaavat oppimista (Viitala 2004, 538). Tuolloin oppimis-
haasteen edessid ovat ne lihiesimiehet, joiden tehtdvini on ohjata ja tukea henkilds-
tod. Muutoksen lidpivienti korostuu ensisijaisesti keskijohdon roolissa, jonka arvo
madrdytyy enemmain kyvystd ohjata kehitystd kuin kontrollitaidosta tai johdon roo-
lista, jonka arvo midriytyy kyvystd luoda yhteinen suunta ja sitouttaa henkil6kunta
— erityisesti keskijohto — organisaation paamairiin (Ruohotie 2000, 278). Monissa
oppilaitosorganisaatioissa esimies on ennen esimiestehtiviinsd saattanut toimia
opetustehtavissd. Hinelld on ndin ollen usein vahva ammatillinen osaaminen omal-
ta alaltaan. Ammatilliseen asiantuntijuuteen liittyvd osaaminen sekd esimiesosaami-
nen eivat ole kuitenkaan sama asia, vaikka varmasti osa tastd osaamisesta on samaa
tai samankaltaista.

Timin toteaa my6s Linjakumpu (2008) artikkelissaan. Linjakummun mukaan
akateeminen johtajuus etsii edelleen paikkaansa yliopistojen uudistuksessa. Henki-
l6stojohtamisen osalta yliopistoissa ei ole otettu mallia yritysmaailmasta, jolloin
johtaminen sekd sithen liittyva kdytinnon esimiesty6 on jitetty liian vihille huomi-
olle. (Linjakumpu 2008, 29.) Tulevaisuudessa esimiesten tehtiviin tulee kuulumaan
selvisti enemmin HR-funktioon kuuluvia kiytinnén tehtidvid (Viitala & Rybatzki
2011, 190). Aikaisemmat johtamisen keinot eivit ole tuolloin endi toimivia, kun
ongelmien luonne muuttuu, monimutkaistuu ja epdvarmuus kasvaa. Yksi timin
péivin johtajuuden suurimmista haasteista onkin, miten tuoda ihmisen mieli men-
neestd nykytodellisuuteen. (Harisalo 2013, 13.) Yksi oppimishaaste oppilaitosorga-
nisaatiossa toimiville esimiehille onkin usein ammatillisen asiantuntijuuden ja esi-
michen roolien erottaminen toisistaan ja toisaalta niiden roolien yhdistiminen.
Onhan esimiehen tunnettava samanaikaisesti ammatilliseen osaamiseen kuuluvat
vaatimukset, otettava johtamistoiminnassaan huomioon yksiléiden viliset erot seka
hallittava organisaatiossa edellytettdvit eri johtamisprosessien kaytinteet.

Asiantuntijasta esimieheksi kehittyminen edellyttdd erityisesti yksilotasoisia muu-
toksia. Argyris (1991) toteaa artikkelissaan, ettd asiantuntijoiden toiminnan muutos
perustuu oman toiminnan kriittiseen reflektointiin seki niiden tapojen identifioin-
tiin, joilla asiantuntijat huomaamattaan myoétavaikuttavat organisaatiossa oleviin
ongelmiin. Asiantuntijat eivit ole tottuneet epdonnistumisiin ja koska heilld ei ole

kokemusta epidonnistumisesta niin heilld ei ole vilineitd oppia naistd epaonnistumi-
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sista. Niin pitkddn kuin oppiminen ja muutos liittyvit organisaation ulkoisiin teki-
joihin, kuten t6iden uudelleen suunnitteluun, palkitsemisohjelmiin, kehityskeskuste-
luihin ja esimieskoulutuksiin, niin asiantuntijat ovat innokkaita osallistujia. Kun
kyse on asiantuntijan oman kiyttiytymisen muutoksesta sekd kehittymisestd, niin
kehittymista ei tapahdu. Asiantuntijat saattavat olla kiusaantuneita ja kokevat syylli-
syyttd siitd, ettd heiddn suorituksensa ei olekaan sitd mitd toivottiin. Edelld mainitut
tunteet eivit toimi talléin yksilén muutoksen katalysaattoreina, vaan asiantuntijat
kayttdytyvit defensiivisesti. (Argyris 1991, 6-9.)

Defensiivisyydestd saattaa usein vahingossa tulla myds organisaation kehittdmi-
sen ja yhteisollisyyden toteutumisen este. Defensiivisyys kiyttiytymisen ja toimin-
nan lihtékohtana tarkoittaa, ettd pyrimme yksiléind pysymadn uskollisina omille
perusteluillemme sekd pidtelmillemme ja viltimme parhaamme mukaan niiden
objektiivista testaamista (Ruohotie 2000, 225). Till6in merkitystd on erityisesti joh-
tamisty6hon kuuluvalla palautteella. Saadun palautteen perusteella kiytinnén joh-
tamisty6td muutetaan ja kehitetidn yhdessd kollegoiden kanssa. Vuoden 2008 hy-
vinvointibarometrin tulokset ja esimiestyGstd saatu palaute toimivat osaltaan Ha-
meen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin johtamistyotid kehittdvien
valmennusten lihtokohtina. Osaamisen kehittymisen kannalta asiantuntijaorgani-
saatiossa ei yleensd ole kysymys tiedon tai teorioiden puutteesta, vaan siitd miten
toimintoja saadaan kdytinnon tasolla muuttumaan. Ruohotien (1999) mukaan tieto
lisddntyy taidon kehittyessd, mutta taidot eivit valttimittd parane tiedon lisddntyes-
sd (Ruohotie 1999, 172).

Ammattiaan harjoittavien asiantuntijoiden ja organisaatiotaan kehittivien johta-
jien osaamisessa on l6ydettivissi myOs muita periaatteellisia eroja. Asiantuntijan
oppiminen on rakentunut aikaisemman teoriatiedon ja kdytinnossid hankitun ko-
kemustiedon eli menneisyyden varaan, kun taas johtamisessa tarvittavan tiedon ja
oppimisen suunta on tulevassa. Asiantuntijuutta ja johtajuutta ei voida enii erotella
yhti jyrkasti toisistaan, silli samoin kuin johtajilta edellytetiin ammattinsa osaamis-
ta, niin asiantuntijoilta edellytetddn organisationaalista osaamista. Organisationaali-
nen tieto liittyy tulevaisuuteen, jolloin toiminnassa on kyse tuloksista, menestymi-
sestd tal kilpailusta. Organisaatioiden menestymisen varmistamiseksi ratkaistavat
ongelmat edellyttivit sekd ammatillista ettd organisationaalista osaamista, jolloin
ratkaisut ovat enemman yhteisollisyyteen kuin yksintyoskentelyyn perustuvia. Or-
ganisaatioissa tehty tyé on yhteinen toimintaprosessi, jossa erilaiset tilannetekijit ja
taustayhteydet tulee huomioida. (Jirvinen, Koivisto & Poikela 2000, 75-76, 80.)

Asiantuntijaorganisaation kehittymisen ja uudistumisen kannalta on tirkedd, ettd

aiemmin asiantuntijatehtdvissi olleelle ja esimieheksi kasvavalle annetaan mahdolli-
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suus oppia monipuolisesti erilaisia esimiesty0ssi tarvittavia taitoja, uusia osaamis-
alueita ja vilineitd. Pelkkd oppiminenkaan ei aina riitd, vaan tarvitaan myos halua ja
kykya soveltaa niitd oppeja kaytinnoén tyéhon. Organisaation oppiminen ei voi
niin ollen olla vain kollektiivisten rutiinien muotoilua, vaan se on myds vilineiden
luomista ja implementointia (Engestrom & Kerosuo 2003, 345).

Organisaation kehittymisen kannalta esimiesosaamisen kehittyminen ja ammatti-
laistuminen on edellytys sille, ettd organisaatio saavuttaa sille strategisesti asetetut
tavoitteet. Mikdli asiantuntijaorganisaatiossa johto on asiantuntijoiden kisissd, ei
niiden olemassaolon tarkoitus vilttimatta kirkastu, vaan toiminta voi ohjautua vain
yksil6itd ajavien, yksilolliseen asiantuntijatyéhon liittyvien arvostusten mukaan (Kir-
javainen & Laakso-Manninen 2010, 102). Ammattikorkeakoulujen johtamistyossa
timd ei ole endd mahdollista, mikili toiminnan jatkuvuus halutaan taata myos uu-
den rahoitusmallin ohjatessa toimintaa. Vuonna 2014 kaytt66n otetun rahoitusmal-
lin mukanaan tuomat muutokset ovat tuoneet erityisesti organisaatioiden kollegiaa-
lisen johtamis- ja esimiestybosaamisen ammattikorkeakoulutoiminnan keski6on,
koska tulosten saavuttaminen perustuu entisti enemmin yhteiseen joukkuepeliin.
Toisaalta tarvitaan my6s ammattimaisia esimiehia, jotka kykenevit hallitsemaan yhi
laajempia kokonaisuuksia seki eri tavoin toisiinsa kytkeytyneitd limittdisid ja pdl-

lekkaisia systeemeita.

9.3  Johtamistyon valmennusohjelmat JoVa ja KoVa - 3.
kehittamisinterventio

Systemaattisen ja kollektiivisen johtamisotteen kehittimistd jatkettiin yhteistyossa
Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin johdon ja esimiesten kans-
sa. My6s timin kehittimisintervention aikana asioiden ja ilmi6iden nikyvaksi te-
keminen seki toimintojen yhteinen analysointi olivat hyvid lihtokohtia organisaati-
oissa toteutettavalle kehitystyolle. Toisaalta taas yhteisesti kehiteltyjen johtamistoi-
mintojen avulla on mahdollista tukea ja nopeuttaa organisaation oppimista sekd
edistdd niin yhteisesti organisaation eri toiminnoissa toteutettavia muutoksia. Hen-
kiloston kehittimisen toimintajirjestelmin laajentuminen osaamisen johtamiseksi ja
kehittimiseksi nosti Hidmeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissa
osaamisen ja sen kehittimisen keskeiseksi osaksi organisaation johtamis- ja esimies-
tyotd. Taman uuden paradigman my6ti yhteisen keskustelun kohteeksi tulivat myo6s
uudet osaamisen johtamista ja kehittdmistd tukevat vilineet sekd naihin liittyva joh-

tamis- ja esimiestyo.
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Organisaation strategiat ja tavoitteet alkoivat yhd enemmin ohjata kehittimista
sekd paivittdistd tyotd, silli uuden tietojirjestelmin avulla osaamisen johtamisen ja
kehittimisen prosessi tehtiin nikyviksi koko organisaatiolle. Ammattikorkeakoulun
esimiestyon edellytettiin puolestaan kehittyvin hallinnollisesta suunnittelusta vuo-
rovaikutteiseksi ja osallistavaksi johtamistoiminnaksi. Systemaattisen, ammattimai-
sen ja kollektiivisen johtamistoiminnan kehittdmiseksi Himeen ammatillisen kor-
keakoulutuksen kuntayhtymissa toteutettiin kaksi erillisti valmennusohjelmaa.
Vuosina 2011-2012 Johtamisen valmennusohjelma JoVa sekid vuodesta 2012 alka-
en koulutusvastaavien valmennusohjelma KoVa. Toisaalta organisaatiossa tarvittiin
entistd kokonaisvaltaisempaa ndkemystd organisaation eri johtamisprosesseista,
rooleista ja niiden yhteensovittamisesta. Osaamisen johtaminen ja kehittdiminen
merkitsee niin ollen rakenteellisia, ohjausjirjestelmissd tapahtuvia sekd vuorovaiku-
tuksen laadussa ja midrissi eli koko johtamisajattelussa tapahtuvia muutoksia.

My0s esimiesten tulee kidydd lipi yksilollisid esimiesten ammatti-identiteettiin
liittyvia kehityskaaria, kun aikaisemmasta hallinnollisesta toimijasta kehittyy vahitel-
len aktiivinen osaamisen johtaja ja kehittdjd. Osaamisen johtajan tehtivi tulee tuol-
loin hyvin ldhelle organisaatiokulttuurin kehittdjan tyota (Viitala 2002, 201). Tama
ammatti-identiteetin uudelleen rakentaminen vaatii aikaa ja tukea organisaation eri
tasoilta. Organisaatiossa tarvitaan jilleen erilaisia sosiaalisia vuorovaikutustilanteita,
jotta my6s esimicehilld luotaisiin mahdollisuuksia oman johtajuuden ja ammatti-
identiteetin uudelleenrakentamiseen.

Johtamisen valmennusohjelma suunniteltiin yhteistyossd kuntayhtymin pidjoh-
tajan, kehitysjohtajan seké kehittimispéallikon kanssa. Ohjelman teemat rakentuivat
vision, arvojen ja strategioiden mukaisesta osaamisesta, osallistujien oman johtamis-
toiminnan maarittelystd sekd Himeen ammattikorkeakoulun toiminnanohjausjirjes-
telmisté eli vuosikellosta ja sithen liitetyistd johtamistoiminnan vilineistd. Organi-
saation toimintojen kokonaisvaltaisen kehittymisen ja strategisten tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta oli merkityksellistd, ettd my6s johtamiseen liitettyjd osa-alueita
edistetddn systemaattisesti. Valmennusohjelman aikana osaamisen johtaminen ja
kehittiminen rakentui osaksi johtamis- ja esimiestyGta.

JoVa-valmennusohjelman tavoitteena oli johto- ja esimiestehtivissd olevien
oman johtamistoiminnan kehittiminen eli valmennusohjelmaan osallistuvien henki-
l6iden ammatillisen kasvun mahdollistaminen yhteisty6ssid kollegoiden kanssa.
Luukkainen (2004) toteaa, ettd kyseessd on kollegiaalisuus, joka on ammatillisen
yhteisyyden pitkille kehittynyt muoto. Hinen mukaansa kollegiaalisuus korostuu
organisaatioissa erityisesti silloin, kun tyoyhteisén tavoitteena on kehittda dialogin ja

reflektion edellyttimid periaatteita eli vastavuoroisuutta, luottamusta sekd toisen
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nikemysten arvostamista. (Luukkainen 2004, 297.) Kaiytinnossi JoVa-
valmennusohjelmassa yhdistettiin organisaation asettamat tavoitteet johtamiselle,
madriteltiin yhteistyossd osallistujien kanssa yhteisid johtamiskédytanteitd eli raken-
nettiin kollektiivista johtamiskulttuuria.

Kyseessi oli sekd organisaation johtamisprosessien ettid esimichen oman johta-
mistyon kehittiminen. Tuolloin pelkkd tiedon lisidminen ei endd riitd erilaisten
johtamistaitojen kehittymiseen, vaan samanaikaisesti tarvitaan myds kdytinnoén
harjoittelua, soveltamista sekd palautetta kdytinnén johtamisty6stid (Ruohotie 1999,
174). Muutoksen aikaansaamiseksi tarvittiin ennen kaikkea systemaattisempaa, ta-
voitteellisempaa seki yhtendisempid nikemystd organisaatiossa tarvittavasta ja kay-
tannon toiminnassa toteutettavasta johtamistyostd. Toisaalta tarvittiin my6s yhteis-
tyGssd mairiteltyjd johtamisprosesseja, jotka tukevat my6s organisaation strategisia
tavoitteita.

JoVa-valmennusohjelman piti alkaa vuoden 2011 alussa, mutta aloituspaivai
muutettiin vuoden 2011 alussa tietoon tulleen organisaatiouudistuksen takia. Orga-
nisaatiouudistuksen myo6td valmennusohjelmaa suunnattiin entistd tiiviimmin kéy-
tinnon johtamistyon kehittdmiseen sekd yhteisollisyyden rakentamiseen (kutsu
liitteessd 4). JoVa-valmennusohjelmassa pyrittiin saamaan henkil6itd mukaan kehit-
tamddn omaa johtamisosaamistaan vuorovaikutteisesti. JoVa-valmennusohjelman
johtoajatuksina oli, ettd osallistujat prosessoivat johtamistoiminnan kehittimispro-
sessin eli kyseessa ei ole ulkoapiin ohjattu koulutus. Johtamistoiminta on haluttua
ja tavoiteltavaa, johtamistoiminnan tulisi vilittyd yksikertaisena eli sitd voi oppia ja
siind voi kehittyd, prosessi edistdd yhteiskehittelyd ja sitd sovelletaan kdytint6on,
osallistuminen on aktiivista ja asiantuntijuutta jaetaan, johtamistoimintaa kdytinnol-
listetddn ja johtamistoimintaa ymmarretddn ja arvostetaan. Johtamisen valmennus-
ohjelma koostui seuraavista teemoista.

Johtamisen valmennusohjelman teemat

1. HAKKYlainen johtamistoiminta

2. Johtamistoiminnan ymparisto

3. Johtamistoiminnan vilineet

4, Johtamistoiminnan kehittiminen

5. HAKKYlainen johtamistoiminta omana roolina

Johtamisen valmennusohjelman ensimmiisessa teemapiivissa kaytiin lipi strategian

ja organisaatiouudistuksen vaikutuksia organisaation johtamiseen vuonna 2012.
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Pidivin tavoitteena oli saada aikaan yhteinen nikemys organisaation uudistumisen
tarpeesta sekd titd uudistumista edistidvastd johtamisosaamisesta. Erityiseksi kehit-
taimisen kohteeksi nostettiin tuolloin osallistava osaamisen johtaminen, joka perus-
tuu jaettuun asiantuntijuuteen. Tami edellyttdd selkedd visiota, voimaantumista ja
proaktiivisuutta. Ensimmdisen teemapdivin jilkeisessd yhteenvedossa todettiin, ettd
esimiesten tulee jatkossa osata johtaa verkostoja, muutosta ja ennen kaikkea thmi-
sid.

Toisessa teemapiivissi keskityttiin organisaation toiminnanohjausjirjestelmain
ja vuosikelloon. Vuosikellon mukaisesti oltiin tuolloin tilanteessa, jolloin organisaa-
tion tavoite- ja tulossopimusprosessi oli parhaillaan kdynnissd. Teemapiivin aluksi
kaytiin ldpi tavoite- ja tulossopimuksia aikaisemmilta vuosilta eli tarkoituksena oli
arvioida yhteisesti aikaisemman johtamisty6én onnistumista. Tavoitteiden saavutta-
misessa oli erittdin paljon puutteita, jolloin todettiin yhteisesti, ettd tavoitteiden
saavuttaminen ei ole ollut johtamisty0ssi ensisijainen tehtdvi. Tastd palautekierrok-
sesta yksi osallistujista totesikin ettd ”joka vanhoja muistelee, niin tikulla silmdan”.
Tama kommentti oli puolestaan JoVa-valmennusohjelman sekd johtamistyon kehit-
timisen kannalta erittdin positiivinen, silli tosiasioiden tunnustaminen oli myds
hyvi alku jatkossa tapahtuvalle yhteiselle kehittimistyolle.

Kolmannessa teemapiivissd keskityttiin osaamisen johtamiseen ja oppimiseen.
Teemapiivin tavoitteena oli pohtia sitd, miten johtamistyé edistdd tavoitteiden
eteenpain viemistd yksikko- ja ryhmitasolla seki erilaisissa rooleissa. Tarkoituksena
oli tuottaa osallistujille mahdollisimman konkreettinen mielikuva siitd, mistd henki-
16st6n osaamispddoma muodostuu ja miten sen kehittymiselld on erityistd merkitys-
td ja vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen. Osaamispadomasta huolehtiminen
kuuluu vuorovaikutteiseen esimiesty0hon. Osaamisen johtamisessa jo pitkalle ke-
hittyneen esimiehen taidoissa tulisi nikyd ennen kaikkea se, ettd esimies on tiedos-
tanut oman roolinsa organisaation oppimisen edistdjina (Viitala 2002, 202). Johdon
ja esimiesten tehtdvind onkin ensisijaisesti vaikuttaa siihen, ettd henkil6stén osaa-
minen ja asiantuntijuus vastaavat muuttuneita olosuhteita.

Neljannessd teemapdivissd keviilli 2012 valmistauduttiin tySaikasuunnitelma-
prosessiin ja tuloksellisuuden parantamiseen. Kiytinndssi sellaiset ammattikorkea-
koulut tulevat sdilymiin, mitkd kehittdvit jatkuvasti omia toimintojaan ja palvelui-
taan niin, etti ne vastaavat entistd paremmin sekd tydelimin ettd opiskelijoiden
tarpeita. Tieto- ja viestintiteknologian hytdyntiminen, osaamisen kehittiminen,
lihi- ja henkil6johtaminen, innovaatiokyvykkyys, tyéelimin laadun parantaminen
seki liiketoimintaosaaminen ovat olennaisia aihealueita sille, ettd tuottavuus voisi

organisaatioissa kasvaa edelleen (Riisdnen 2008, 4). Tama on merkityksellistd my6s
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ammattikorkeakouluissa, joiden tulevassa rahoitusmallissa on kyse ennen kaikkea
toiminnan tuloksellisuuden parantamisesta, laatu ja tavoitetaso sdilyttien.

Viimeisessd eli viidennessd teemapdivissd keskityttiin uuteen rahoitusmalliin.
Teemapdivissd kiytiin ldpi rahoitusjirjestelmad erityisesti kannustamisen vilineena.
Tdmin tavoitteen saavuttamiseksi organisaatioiden tulee ensin analysoida ja tunnis-
taa ne mekanismit, joilla toiminnan laatu ja vaikuttavuus organisaatiossa syntyvit.
Olennaista tuolloin on arvioida organisaatiossa olevia erilaisia toimintajirjestelmia
sekd niiden sisélld mahdollisesti esiintyvid ristiriitoja. Yksi keskeisin laatuun ja tulok-
sellisuuteen vaikuttava kokonaisuus on organisaatiossa olevan osaamisen kehitty-
minen niin, ettd se kokonaisuutena mahdollistaa enemmin kuin yksittdiset organi-
saatiossa olevat osaajat. Toisaalta yksittdisten osaajien ja yksikdiden kehittymisen
kautta mahdollistetaan my6s organisaation uusiutuminen.

Koulutusvastaaville suunniteltu valmennusohjelma (KoVa) kaynnistyi syksylla
2012. Valmennusohjelman rakenne noudatti myos organisaation vuosikellon mu-
kaista rakennetta. Koulutusvastaavien rooli on ollut organisaatiossa jatkuvassa
muutoksessa ja toisaalta koulutusvastaavien tehtivind on edistdd organisaation
muutosta. Koulutusvastaavien eli keskijohdon rooli onkin todettu organisaatiossa
erittdin vaativaksi. Tdstd johtuen koulutusvastaavien valmennusohjelma jatkuu or-
ganisaatiossa edelleen.

9.4  Uuden osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun pohjautuvan
toimintamallin kayttoonotto ja siihen liittyvan johtamistyon
analysointi

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin uuden paradigman mukai-
nen toimintamalli, jossa osaaminen nostettiin my6s johtamistyon keskioon, otettiin
kiytt66n vuoden 2012 alusta. Uutta paradigmaa tukivat my6s johtamisen valmen-
nusohjelmat, Stara-tietojirjestelma sekd Stara-pajat. Staran kiytto6nottoa oli suun-
niteltu yhteistyGssa projekti- ja ohjausryhmin kanssa syksyn 2011 aikana. Ensim-
miisessd vaiheessa Stara-pajat oli suunnattu ensisijaisesti esimiesty0ssd toimiville.
Uuden toimintamallin kdytto6nottoa tuettiin sekd yhteisilld tilaisuuksilla ettd Stara-
pajoilla. Stara-pajat toimivat padsidntoisesti kdytinnon tySpajoina, joiden aikana
harjoiteltiin osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen liittyvad kiytinnén johtamis-
toimintaa sekd opittiin titd prosessia tukevan ohjelmiston kaytt6d. Esimichilld oli
mahdollisuus osallistua Stara-pajoihin vuoden 2012 aikana. Samaan aikaan Stara-

pajojen kanssa oli kiynnissd myos JoVa-valmennusohjelma. Osaamisen johtamisen
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ja kehittimisen keskittyvi teemapdivi toteutettiin osana valmennusohjelmaa helmi-
kuussa 2012.

Uuden toimintamallin kdyttd6notossa oli ennen kaikkea kyse organisaation ky-
vystd uudistua toimintaympdristn ja tyén muutokset huomioiden. Ammattikor-
keakoulun tulee varautua entistd avoimempaan kilpailuympirist6on ja organisoitava
toimintansa yhd uudelleen. Toisaalta organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen tulee
hy6dyntii entistd paremmin, jotta pddtOksenteko sekd uusien tuotteiden ja palve-
luiden kehittiminen helpottuisi, vihenevistd resursseista huolimatta. Ammattikor-
keakoulussa oleva innovaatio- ja uudistumiskyvykkyys tulee puolestaan nidhdi
osaamisina, jotka erottavat edellikivijit seurailijoista. Toisaalta organisaation tavoit-
teet tulee linkittdd paremmin organisaation toimintakaytanteisiin. Tuolloin tarvitaan
entistd avoimempaa ja tavoitteellisempaa osaamisen johtamista ja kehittimista seka
jatkossa myOs osaamisen kehittymisen arviointia. Pelkka keskustelu ei tuolloin vield
riitd, vaan tarvitaan myos toimintojen muuttamista kdytinnossi eli tekoja.

Uutta osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallia kayttoonotettaessa
oli selvisti nihtivissd, ettd ne henkilGt, jotka olivat osallistuneet uuden toimintamal-
lin suunnitteluun ja rakentamiseen, veivit sitd aktiivisesti kdytint66n oman tyonsi
kautta. Toisaalta oli rohkaisevaa saada palautetta my6s muilta organisaatiossa toi-
mivilta esimichiltd, jotka olivat rohkeasti lihteneet mukaan uudistamaan organisaa-
tiossa uuden toimintamallin mukaista toimintaa, vaikka eivit olleetkaan osallistu-
neet varsinaisesti kehittimistychon. Kayttokokemuksista kerattiin palautetta kyse-
Iylld sekd Stara-pajojen yhteydessd tehdyilld haastatteluilla. Analysoin uuteen osaa-
mispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa toimintamallia ja sithen liittyvaa joh-
tamisty6td (Kuvio 24), jotta saisin selville, kuinka elinvoimainen uusi toimintamalli
loppujen lopuksi on.
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Kuvio 24. Tutkimuksen kulku ekspansiivisen oppimisen keh@na — Uuden osaamispohjaiseen
strategia-ajatteluun perustuvan toimintamallin ja siihen liittyvén johtamisty6n analysointi

Uuden toimintamallin kdyttéonoton ensimmadisessd vaiheessa tarkoituksena oli
asettaa strategisia tavoitteita organisaatio-, yksikko- ja yksilotasolle, jolloin strategia
alkoi vihitellen muuttua my6s kaytinnon teoiksi. Vaikka uuden paradigman mukai-
set ensimmiiset kdyttokokemukset vuoden 2012 alussa olivatkin rohkaisevia, niin
selkedsti oli myGs havaittavissa, ettd organisaatiossa tarvitaan vield laajempaa yhteis-
td keskustelua siitd, mitd strategisilla tavoitteilla organisaatiossa tarkoitetaan ja miten
strategioista lihtoisin oleva osaamistarve saadaan nakyviksi. Strategioiden lisiksi

tarvitaan myoOs vahvaa nikemystd tyon muutoksesta.

“Than positiiviset fiilikset ja kun kokonaisuus saadaan kdyttion, niin tastd tulee hyvi
paketti. Olemme mielellamme etunendssi nditd testaamassa ja ottamassa Rayttoon.”
(esimies, piillikko)

“Strategiset tavoitteet yksikkitasolla koettiin omituisiksi... Hakkyn strategiset tavoitteet
pitdisi jalkauttaa yksikdiden operatiivisiksi tavoitteiksi. Kaikilla yksikiissd ei voi olla
strategisia tavoitteita.” (Stara-paja 20.1.2012)

"Tarve osaamisille tulee strategioista ja sopimufksista jalkantuen Tatujen ja palvelusopi-
musten kautta henkilokobtaisiksi tavoitteiksi. Tarvittava osaaminen tulee strategioista??
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vai tydelamdsta? Osaamistarpeet muodostun tydelamdstd. Pitdisi kdyda katsomassa mitd
tydelamad tarvii. . .miten? Mistd saadaan todelliset tydelamin signaalit. Missa tarvitaan
tulevaisunden osaamista, jos kounlntusobjelmat eivit hyodynna osaamista. ... Kunmipi
muuttun ensin Ronlutustarjonta (totentussunnnitelma) vai opettaja.”

(Osaamisen kuvaamisen tyopaja 31.1.2012)

Kun uutta osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallia oli viety kéytin-
to66n kahden vuoden ajan, niin tutkijana halusin vield selvittdd, millaisia muutoksia
ja kokemuksia uusi kiyttoonotettu osaamisen johtamisen ja kehittimisen toiminta-
malli oli tuonut kidytinnon johtamis- ja esimiestychon. Tiétd asiaa selvitin teema-
haastatteluiden avulla vuoden 2014 alussa. Teemahaastattelussa hain ensisijaisesti
vastausta neljinteen tutkimuskysymykseen. Teemahaastatteluun osallistui kolme
henkil64, jotka toimivat organisaation johto- seki esimiestehtavissia. Haastateltavat
henkil6t eivit olleet osallistuneet Osaamisen hallinta -esiprojektiin tai sen ohjaus-
ryhmin toimintaan, vaan he olivat ottaneet uuden toimintamallin kiytt66n osana
omaa johtamis- ja esimiestyOtadan.

Ensimmaiisessd kysymyksessa kysyttiin, millaisia kokemuksia haastateltavilla oli
osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallista omassa esimiesty6ssd. Kaik-
ki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd on
tullut organisaatiossa tietoisempaa seki systemaattisempaa toimintaa. Toisaalta kyse

on selvisti my6s kulttuurimuutoksesta.

"Millainen kdsitys jobtamisesta ja osaamisesta on ollut, niin siind on tapabtunut niin
valtava muutos. Se tuntun myos tassi kaytannossa, koska meista henkilostosta huomat-
tava osa on sen ajan lapsia, jolloin kdytiin yksittdin joillakin kounlntuspaivilld ja sitten
katsottiin kuinka se lisdsi meidin osaamispadomaa eli todellakin kulttunrin muuntosta
tarvitaan.” (johtaja)

“nden jo nyt sellaisia piirteitd sekd jérjestelman ja ehkd tarkeimmin asian eli tamdn
ajattelun osalta ettd namd alkavat yhdistyd toisiinsa ja siitd osaamisen_jobtamisen ajatte-
lusta alkaa tulla osa tita meidin tyota.” (johtaja)

Yosaamisen jobtaminen ja semmonen Systemaattinen esimiestyi on yRsi esimiesasemassa
olevien tarkeimpia tebtavia.” (paallikko)

Toisessa kysymyksessd selvitettiin, millaisilla vilineilli osaamisen johtamista ja ke-
hittimistd on aikaisemmin hoidettu, kun osaamisen johtamisen ja kehittimisen
toimintamallia ei vield ollut kdytossd. Haastatteluissa tulee esille, ettd aikaisempi
malli perustui yksilotychon eikd kehityskeskusteluille ollut aikaisemmin selkedd

tehtdvad organisaation toiminnassa.
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" Aikaisempi nakikulma oli yksilondkokulma ja koko timd 1o oli silloin aiempina ai-
koina hyvin pitkdlle yksilotyota. Jos ajatellaan opetusprosessia niin opettajalla oli ihan
suvereeni hallinta tiettyyn rybmddn ja sen kanssa tydskentelyyn ja siitd ei edes kanbean
paljon munt tienneet.” (johtaja)

"Periaatteessa meilld on kéyty kebityskeskusteluita, mutta ne ovat objanneet sen Reskus-
telun ihan niinfen védrille nrille. Ja siind on ollut niinkn védra tydstd etddantynyt ote ja ol-
laan siirrytty hottokerrokseen, jolla ei ole ollut merkitystd tissd toiminnassa.” (johtaja)

Kolmannessa kysymyksessd selvitettiin, miten uusi toimintamalli oli muuttanut

haastateltavien omaa esimiestyoskentelyd. Haastatteluiden perusteella voisi todeta,

ettd henkil6st6d halutaan ottaa entistd enemman mukaan yhteiseen kehittamistyo-

hén eli koko toiminnan uudistamisen kayttovoimaksi. Esimiehet ovat kehittineet

myo6s uusia toimintatapoja eli laajentaneet toimintamallia entisestddn ja ottaneet

kiytt66n ryhmikehityskeskusteluja erityisesti yhteisten strategisten tavoitteiden

laadinnan tueksi.

"Ebkd se, mitd tamd ajan muntos on aibenttanut niin on se, ettd md olen tietoisempi sii-
1d, ettd se on_jobtamisen strategia, tamd yhteisollisyys.” (johtaja)

"Md lunlen ettd md olen imenyt kuin sieni tamdn toimintamallin itselleni, mutta md
tunnistan sen, ettd en vield md sité osaa. Taso syvenee ja ymmdrrys syvenee ja asiat helpot-
tuvat, kun tulee yhteista kieltd ja ybteistd ajatusta, mutta itse asiassaban tid koko 1yj-
kalu on tarkoitettu sithen, ettd rakentun tatd yhteistd ajattelua ja ybteistd tekemistd.”
(johtaja)

"Tdnd vnonna sovittiin, ettd nyt kun on kayty kaikki kehityskeskustelut niin on sovittu
tohon maaliskuun puoleen viliin toimijoiden kanssa kokonainen pdivd, mikd on taval-
laan semmonen rybmdfkehityskeskustelu sithen henkilokobtaisten pddlle.” (paillikko)

Neljannessd kysymyksessd kysyttiin, onko uusi toimintamalli vaikuttanut koko or-

ganisaatiossa toteutettavaan johtamis- ja esimiestyohon.
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"loo on vaikuttanut ja erityisesti nyt tassa parin viime vioden aikana se on selfedsts tie-
toisesti koko organisaation tasolla tullu toimintaa objaavaksi nakenmykseksi. Et on kyl-
ld. Jos md ajattelen nyt niinku titd pdivid, niin se ettd henkilisto on tekemdssd asioita ja
Inomassa sellaisia sisaltija, ei linjanksia niinkddn, mutta tuottamassa sellaisia sisaltija,
Jotka niinku oikeesti otetaan toiminnan kdyttovoimafkst, niin se on muuttunut.”

(johtaja)

“nyt ollaan tekemdssd isoja valintoja meidan esimiestebtaviin, jotka pobjautun than uu-
della tavalla tammaiseen osaamisajatteluun, nyt mietitadn, etta haetaan niita oikeita
tyyppeja, joilla on se ammatillinen uskottavuns siind tebtivdssd ja munta ja ebkd erityi-
sesti pyritdadan houkuttelemaan nuoria nusia tihdan mukaan ettd voisi nudistua tad meidin



ajattelutapa tihan sunntaan. Eli mun mielesti aivan dramaattisesti vaikuttaa meidin
toimintaan.” (johtaja)

Yhden haastateltavan mukaan osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli
koettelee edelleen myds johtamisen johdonmukaisuutta. Organisaatiossa on ollut
jopa tilanteita, joissa henkil6st6 on joutunut todistamaan omille esimichilleen
osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallin tirkeyttd. T4lld on haastatel-
tavien mukaan merkitystd erityisesti koko johtamisjirjestelmidn uskottavuudelle ja

tyontekijoiden motivaatiolle.

"M koen, ettd mun pitia todistaa mun esimiehelle ettd tad on tarked asia.” (paillikko)

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin, oliko uusi osaamisen johtamisen ja kehittdmi-
sen toimintamalli edistdnyt strategian toteutumista. Vastaajien mielestd osaamisen
johtamisen ja kehittimisen toimintamalli edistdd strategisten tavoitteiden saavutta-
mista, kun ensimmdistd kertaa organisaation strategiset tavoitteet ja osaaminen

kytketdin laajasti sekd systemaattisesti toisiinsa.
"Edistdd tlman munta.” (johtaja)

"On ollut helppo oppia pddikohdat ja sielti on helppo tunnistaa tiimissini jokaisen, ettd
mithin kobtaan oma tyi kiinnittyy.” (paillikko)

"INyt md mietin myds sita Rriittistd nakikulmaa, ettd mikd toisaalta osaamisen jobtani-
sessa_ja_yhteisollisessd niin kuin tuottamisessa ja kebittimisessd siind on paljon vabvuuk-
Sia, mutta etta se mikd on tarkedtd kuitenkin muistaa, ainakin mun mielestant ettd ta-
mdn tyyppinen orientaatio ei missadan tapanksessa heikennd jobtajuutta, vaan se pdinvas-
toin koettelee toisella tavalla jobtajunden johdonmukaisuntta, lujuntta, lnotettavuntta.”
(johtaja)

Kuudennessa kysymyksessd kysyttiin, onko osaamisen johtamisen ja kehittimisen
toimintamalli edistdnyt organisaation, yksikon tai yksilon tavoitteiden toteutumista.
Selkedsti oli nihtivissd, ettd organisaation mahdollisuudet tuottaa huipputason
asiantuntijuutta, osaamista, yksikkojd ja laatua paranevat, mutta samalla riski ha-

jaannukseen ja kaavamaisuuteen kasvaa.

"Nyt yksikkd voi toimia aidon asiantuntijaorganisaation toiminnan pobjalta, nykyisen
mallin mukaisesti, mutta se edellyttdia ettd ihmiset on selvilld asioista ja_junri ndin niin
kuin on tebty, ettd ihmiset ovat ifse twottamassa niitd asioita ja sisiltdjd, joiden avulla
viedddn eteenpdin sitd yksikkid.” (johtaja)

"Témad on ainakin tnonut sita tavoitteiden asettamista ja sita kantta totenttamista. Md
olin niinken todella posititvisesti yllattynyt siitd niinkun miten ihmiset osas ajatella niitd
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tavoitteita sitta oman tyon nékokulmasta. Siis tosi hyvin, koska jos vaikka md olisin
niinku tehnyt ja kirjoittanut ne, niin md en olisi osannut nitd silla tavalla hyvin miettia
sen ihmiisen tyon nakokulmasta, ettd se oli yllattavid ja se oli kobta jossa ibmiset halusi-
vat siind parituntisessa panentua ja miettid niitda sanoja ja valintoja.” (paallikko)

VSellaisten tyontekijoiden, jotka ovat lahjakkaita ja kykenevdt néikemdan omaa pulpet-
tiaan laajemmin, niin heidin kohdallaan yksilokobtaiset tavoitteet, on tissd osaamisen
Jobtamisen ja kebittamisen toimintamallissa erinomaisen hyvd ja mydskin niin, ettd silloin
hén kykenee kayttamddn sita kapasiteettiaan laajemmin kuin ilmeisestikin aifaisemmin
Ja aikaisemmassa Systeemissd, koska nyt hanelld on pelikenttind koko organisaatio, ja
mabdollisesti huomattavasti paljon laajempikin kuin oma organisaatio, alkaen kansain-
valisista yhteyksistd.” (johtaja)

Seitseminnessd kysymyksesséd kysyttiin, millaisia riskejd, haasteita tai uhkia osaami-

sen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli on tuonut haastateltavien omaan joh-

tamis- ja esimiesty6hon. Osaamisen arviointi ja médrittely koettiin selvisti haasteel-

lisiksi. Toisaalta osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli edellyttdd sen

hyviksymista, ettd kehityksen tulee tapahtua vihitellen.

“Se varmaan onkin tissd jobtamisessa ja toiminnassa_yksi baaste, ettd miten niitd osaa-
misia arvioidaan. Sitd en ole osannut itse tehdd, eikd sita mielestani tehdd systemaattises-
4i.” (piillikko)

” No riski on tietenkin se, ettd jos et jobtajana ole selvilld siitd, minkdlaista osaamista
todellisundessa on. Ja siitd pitaisi olla silld tavalla selvilld, ettd ei ainoastaan rittd se, ettd
thmiset sanoo, ettd mulla on tillasista ja tallaista osaamista, vaan jobtajan pitdisi tietdin
mabdollisimman syvallisesti , etta millaista osaamista on ja mitd punttun ja sit se mikd
on niinkun yhteisillisesti ajatellen riski ja nbka ja haaste ja mikd ikind niin on se, etti
kun organisaatio munttun ja tarvittava osaaminen munttun, nimn mikd on silloin ndiden
thmisten osa, kun jobtajana ndet selfedsti, efta nyt armotta nayttad siltd ettd tota tietyn-
laista osaamista, vaikka se olisi kuinka syvillistd, niin ndissa osaamisvaateissa ei ebkd
endd tarvita.” (johtaja)

"Se suurin riski liittyy sithen, ettd nélkd kasvaa syodessd ja yritetadn hankata eikd mal-
teta kdydd kebitystd alusta loppuun lapi viittavin ymmdrryksen kanssa ja halliten jopa
Jossain mddrin ritttavalla hitandella tati asiaa. Etter ajanduttaisi kaaokseen sen takia,
etta meilld on hyvit ajatukset, mutta ihmiset eivat ole yleisesti ottaen kyenneet omatksu-
maan niitd ja tamd on erittdin tarked bavaita ettd niinku johtotasolla pddillikkotasolla
ettd mekin on_joudnttu tekenidan 1oitd pitkdn aikaa ettd me ymmdrramme tamdn mistd
me itse pubumme.” (johtaja)

Kahdeksannessa kysymyksessa kysyttiin, millaisia riskejd, haasteita ja uhkia osaami-

sen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli on tuonut koko organisaation toimin-



taan. Vastauksissa tulee esiin johtajuuden kollegiaalisen kehittymisen tarve, jotta

malli olisi uskottava seki sitoutuminen uuden toimintamallin kiytt66n ottoon.

"No kylli koko organisaation kannalta junri varmaan nain, ettd milld tavalla niin kuin
koko organisaatiota eteenpdin vievd ja kannatteleva johto loytid se yhtenevdisen nike-
myksen jonka takana myos voi seistd ja tulee seistd elikkd miten jobto sen tekee, koska
Se on atvan selvd asia, ettd nakemykset menevdt ristiin ja on erilaisia ymmdrryksid ja
nakemyksia.” (johtaja)

Yhdeksidnnessd kysymyksessd kysyttiin, miten tyontekijit ovat suhtautuneet osaa-
misen johtamisen ja kehittimisen toimintamalliin. Tdssd kohtaa haastateltavien

vastaukset erosivat selkeasti toisistaan.

"Tydntekijat subtantuvat pelokkaasti ja ovat huolissaan sittd junri, kun néikevathin be
namd kebityssunnnat myds ettd minkd tyyppista’ osaamista ei tarvita ja ymmartavat sen
than rationaalisella tasolla, ettd ndin on, mutta se herdttad paljon ristiriitaisia tunteita ja
epavarmuntta, mutta niillakin kenen osaamista tarvitaan, niin sehdan on iban loistojut-
tu.” (johtaja)

"Mun mielestd tosi myonteisesti. Ainoa, mitd vililla on ollut keskustelua et minkdlaisia
Rysymyksid on ollut sielld febityskeskustelulomakkeessa. Siis tosi hyvin, koska jos
vaikka md olisin niinku tehnyt ja kirjoittanut ne, niin md en olisi osannut nistd silld ta-
valla hyvin miettid sen ihmisen tyon nékokulmasta, etta se oli yllattavid ja se ol kobta

Jossa ihmiset halusivat siind parituntisessa panentua ja miettid niitd sanoja ja valintoja.”
(pallikks)

Kymmenennessi kysymyksessi selvitettiin sitd, mihin suuntaan haastateltavat toi-
voisivat osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallin kehittyvin tulevien
vuosien aikana. Tidssdkin kohtaa haastateltavat toivat uudelleen esiin mallin uskot-
tavuuden ja johdon sitoutumisen merkityksen my6s toimintamallin kehittimisty6s-
sd. Toisaalta kaivattiin vield enemmin henkil6ston osallistamista yhteiseen kehitta-

misty6hon.

“Lhmiset kokee, ettd niilla on paljon ideoita ja ajatuksia ja ne kokee, ettd ei ole niiti
paikkoja, missd ne pddsis niinku tuomaan niitd esiin. Ebkd semmonen, ettd miten me
nyt kootaan jotain rybmid tai jotkut asiat menee eteenpdin ja se on sellaista kaavamaista,
ettd kuka on missikin asemassa, kun ne parhaat ideat voisi loytya twolta vihan alen-
paa.” (paillikks)

"Kaikkein keskeisin on se juuri ettd tallda hetkelld musta nayttad ettd, miten timd orga-
nisaation ydinjobtorybma, kuinka uskottava se on. Sanotaanko ndin, ettd siind se on ki-
teyterty. Edellyttda sellaista yhdenmutaista nikemystd, joka on uskottava myds tulosyk-
sikdihinpdin.” (johtaja)
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"Obyjelma ei jobda, mutta jos olisin objelmantuottaja, niin yksinkertaistaisin ja kirkas-
taisin sitd.” (johtaja)

Haastatteluiden perusteella osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli on
rakentunut vihitellen osaksi organisaation toimintakaytinteitd. Osaamisen johtami-
nen ja kehittiminen on selkeisti koko organisaatiota koetteleva oppimisprosesst,
joka edellyttda seki johdolta ettd henkil6stoltd kykya lihted rohkeasti mukaan tihian
yhteiseen kehittimisty0hén. Osaamisen johtamisen kaytint66n vieminen tulee
myOs viemiddn organisaatioissa paljon aikaa, koska oppimisprosessi on kollektiivi-

nen seki pitkikestoinen tapahtuma.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tissd tutkimuksessa on selvitetty yhden ammattikorkeakoulun henkiléstén kehit-
timiseen kuuluvien toimintakiytinteiden rakentumista, ongelmia ja uudistumista
1990-luvun alusta tdhdn pdivadn. Tama tutkimus on alkanut, kun nykyisessd henki-
16ston kehittimiseen littyvissd toimintakdytinnoissd havaitut hiiriGt synnyttivit
kiinnostuksen koko henkil6ston kehittdmisen toimintajirjestelmidn toimintoihin
sekid niiden edelleen kehittimiseen. Kehittimisty6ssid hyodynnettiin ekspansiivista
oppimista, milld tarkoitetaan toimintajirjestelmien sisdisten ristiriitojen ratkomista
(Engestrom 2004, 62).

Toimintajdrjestelmin sisdisten ristiriitojen ratkaiseminen ja toimintojen kehitta-
minen tarkoitti kaytinnossa sitd, ettd henkiloston kehittimisen toimintajarjestelma
Himeen ammattikorkeakoulussa laajeni organisaatiossa toteutetun yhteiskehittely-
tyon sekid ekspansiivisen oppimisen tuloksena osaamisen johtamisen ja kehittdmi-
sen toimintajirjestelmaksi. Osallistuminen henkiloston kehittimisen toimintajirjes-
telman laajentamiseen kohti osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintajirjes-
telmidd oli organisaatiolle ja sen toimijoille kuuden vuoden aikana toteutettu oppi-
miskokemus. Kehitysprosessi, joka toi esiin organisaation historiaa, muokkasi sen
hierarkia- ja valtarakenteita sekd haastoi organisaation toimijoiden ammatti-
identiteetin rakentumista, oli ennen kaikkea monipuolinen tutkimusmatka. Ja timi
matka jatkuu ty6yhteisossi edelleen.

Jo tutkimuksen alkupuolella esiin tulleet erilaiset nikemykset osaamisen johta-
misesta ja kehittimisestd indikoivat sitid, etti organisaation toimintojen kehittymi-
seen el ole oikotietd, vaan tarvitaan riittava aika, rakentavaa vuoropuhelua, monen-
laisten solmujen punomista sekd polkujen tallaamista erilaisten toimijoiden ja toi-
mintojen vilille. Toisaalta, kun suunnittelun kohteeksi otetaan uudenlaiset kaytin-
n6t, niin myos eri osapuolten odotetaan tekevin uudenlaisia tekoja niiden aikaan-
saamiseksi (Ahonen 2008, 87). Uudenlaisia tekoja on korostettu my0s tdssd tutki-
muksessa, kun yhdessi kehitettyd osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuvaa
osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallia on viety organisaatiossa jouk-
kovoimalla eteenpiin.

Henkiloston kehittimiseen kuuluvaa toimintaa on tdssa tutkimuksessa tarkastel-

tu 20 vuoden ajanjaksolla. Tuona ajanjaksona ty6elimissd on tapahtunut murrok-
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sia, joilla on ollut vaikutuksia erityisesti ammattikorkeakoulussa tyoskentelevin
henkil6ston osaamisvaatimuksiin. Tyoyhteisot ovat muuttuneet yhid enemmin ver-
kostoiksi ja uusia entistd joustavampia toimintatapoja ja -malleja tarvitaan. Tuotteet
ja palvelut ovat puolestaan muuttuneet entisti enemmain informaatioperustaisiksi,
jolloin tiedon monopolisointi on kilpailustrategiana vanhentunut (Engestrém 2004,
79; Suri & Tripathi 2010, 357). Tarvitaan my6s uudenlaista opettamisen ja oppimi-
sen konseptointia.

Tieto- ja viestintiteknologia ovat mahdollistaneet sen, ettid opetusta sekd myos
johtamista ja esimiestyotd, voidaan toteuttaa ajasta ja paikasta riippumattomana
tyond. Tyoelimin muutoksessa mukana pysyminen edellyttdd, ettd ammattikorkea-
koulun toimintoja ja yksittdisid tekoja analysoidaan sekd kehitetddn nimi tyon ja
toimintaympdriston muutokset huomioiden. Tyén muutos edellyttid my6s uusia
tutkimusmetodologioita, jolloin tutkijoista tulee entisti useammin aktiivisia organi-
saatioiden ja ty6yhteiséjen kehittdjid (Engestrém 2006, 1791). Ammattikorkeakou-
lujen yhteiskunnallisesti merkittidva rooli tydelimin kumppanina ja uutta osaamista
luovana organisaationa on tunnistettu ja tunnustettu. Ammattikorkeakoulujen toi-
minta muodostaa kokonaisuuden, jonka tehtivinid on varmistaa entisti osaavam-
mat tyontekijat yhteiskunnan palvelukseen.

Tissa pitkittdistutkimuksessa on kiyty lipi ja analysoitu henkil6ston kehittamista
yhtend ammattikorkeakoulun toimintona. Ensimmdisessd tutkimuskysymyksessi
kysyttiin, miksi henkiloston kehittimisen toimintakiytinteet eivit toimineet katta-
vasti vuonna 2008 koko organisaatiossa, vaan aiheuttavat toimintaan erilaisia hairi-
oitd. Tahan kysymykseen hain tutkimuksen aluksi vastauksia analysoimalla henki-
16ston kehittimiseen kuuluvia toimintakdytintdjd, toimijoita ja tekoja. Aineisto
koostui kirjoitetuista teksteistd, jotka kasittivait Himeen ammattikorkeakoulun his-
toriikin, Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin toimintasuunni-
telmat vuosilta 1997-2008, henkil6stostrategian vuodelta 2006 seki laadunvarmis-
tusjirjestelmain kuuluvia dokumentteja. Niiden dokumenttien avulla rakennetun
taustahistorian mukaan saatoin todeta, ettd henkiloston kehittamisestd ei ollut
muodostunut Himeen ammattikorkeakoulussa sellaista toimintajirjestelmid, joka
olisi systemaattisesti ja kattavasti edistinyt organisaation henkiléstén kehittymista.

Henkil6ston kehittimisen toimintakiytinteet eivit toimineet kattavasti luvun 5
mukaisesti my6skddn siksi, koska taustahistorian mukaan henkil6ston kehittiminen
toimintana oli ensisijaisesti yksiloiden omaa ty6td, jolla ei ollut kytkentdd organisaa-
tion strategioihin, tavoitteisiin tai toimintakaytintoihin. Engestrémin (2006) mu-
kaan kyseessd on ollut perinteinen kisitys asiantuntijuudesta, joka perustuu indivi-

dualismiin ja pystysuuntaiseen kehitykseen sekd muuttumattomuuden oletuksiin.
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Asiantuntijuus rajoittuu yksiloon, jolloin organisaation, tyéyhteison tai tyoryhmin
asiantuntijuus sivuutetaan. (Engestrém 2000, 13.) Himeen ammattikorkeakoulun
aloittaessa toimintansa henkiléston kehittimista ohjasi perinteinen kisitys asiantun-
tijuudesta. Toiminnan alkuvaiheessa henkil6sté suoritti ammattikorkeakoululain-
sddddnndssd opetushenkildstoltd edellytettyja soveltuvia tutkintoja, miké tarkoitti
kiytinnossi, ettd henkil6sté sai muodollisen pitevyyden ammattikorkeakouluopet-
tajan ty6hon. Asialliset ja muodolliset kelpoisuudet olivat my6ds timdn tutkimus-
tyon alussa henkil6stén kehittdmiseen kuuluvan tyén kohde.

Taustahistorian kautta oli mahdollista todeta, ettd vuonna 2006 organisaation
henkil6ston kehittimisen toimintajirjestelmain oli liitetty uusina elementteind mu-
kaan kehityskeskustelut ja henkildstosuunnittelu. Nama uudet toimintajirjestelmin
vilineet, atheuttivat toimintaan erilaisia hairi6itd. Tdmé johtui ensisijaisesti siitd, ettd
uusista kdyttoon otetuista vilineistd huolimatta henkil6ston kehittimistyon kohde
ja motiivi pysyivit muuttumattomina. Nama toimintajirjestelman eri osatekijoiden
vililld olevat epdsuhdat eli toiminnan ristiriidat ilmenivit arkipdivin ty6ssd erilaisina
ongelmina ja hidiriéind (Engestrom & Launis 1999, 75). Ristiriitoja esiintyi myos
organisaation sddntdjen sekd henkil6ston kehittdmisestd vastaavien toimijoiden
tyénjaon vililld. Vuoden 2006 henkiléstostrategiaan oli kirjattu, ettd esimiesten
tyohon kuului resurssien jakaminen seka erilaiset hallinnolliset toimet, henkil6ston
kehittimistd kuntayhtymissd johti piddjohtaja ja henkil6ston perehdyttimisesta,
osaamisen kehittdmisestd ja tyChyvinvoinnin edistimisestd vastasi tulosyksikon
johtaja. Organisaatiossa oli mairitelty useita henkiloston kehittimisestd vastaavia
toimijoita, joilla ei kidytinnossa ollut roolia henkiloston kehittimiseen kuuluvassa
toiminnassa. Tdmi johtui siitd, ettd organisaation sddntdjen mukaan pddvastuu hen-
kil6ston kehittimistyosta kuului tyontekijalle itselleen.

Himeen ammattikorkeakoulun henkil6stén kehittdmisen taustahistorian ja ny-
kyisen toiminnan vilisten ristiriitojen analyysin mukaan henkil6ston kehittaimista
ohjaavat sddnnot tukivat sellaista yksilon tyotd, jossa kukin tyontekijd vastasi itse-
naisesti omasta kehittymisestddn sekd timin kehittymisen suunnasta. Tatd yksilon
vastuuta korostettiin erityisesti vuoden 2006 henkilostostrategiassa. Niin ollen
henkil6ston kehittimisen toimintakdytinnoille, joihin yhtend kiytinténa kuuluivat
kehityskeskustelut, ei 16ytynyt henkiloston kehittimiseen kuuluvassa tyéssi selkedd
tehtdvai tai tavoitetta.

Ty6elimissd tapahtuvat nopeat muutokset edellyttivit jatkuvaa uuden tiedon,
tuotteiden, palveluiden ja toimintojen kehittdmistd, jolloin ammattikorkeakoulujen
henkil6stén kehittdmisessi tulee korostumaan organisaation seka yksiléiden tavoit-

teiden yhteensovittaminen seké yhteisollinen ja elinikdinen oppiminen. Mikili am-
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mattikorkeakoulussa tavoitellaan sekd organisaation ettd sen tyontekijéiden tavoit-
teiden yhteen sovittamista, niin kehityskeskusteluille on selked tilaus. Kehityskes-
kusteluissa voidaan asettaa tavoitteita, joiden avulla tuetaan ammattikorkeakoululta
edellytettdvdd tutkimustoimintaa sekd aluecella toimivien yritysten kehittimista.
Esimiestyon tai kehityskeskusteluiden tavoitteena ammattikorkeakoulussa ei voi
olla endd tuntien optimaalinen jakaminen, vaan opiskelijan oppimisen tukeminen,
opiskelijan valmiuksien kehittyminen sekd opinnoissa etenemisen seuraaminen ja
valmistumisen varmistaminen. My6s tistd syystd kehityskeskusteluille on ammatti-
korkeakouluissa selked tarve, kun niiden tavoitteena on rakentua yksilon tyostd
systeemiseksi tyoyhteisoksi.

Ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen saatujen vastausten perusteella Himeen
ammattikorkeakoulussa oli tarvetta uudelle toimintamallille, joka liittdisi paremmin
yhteen organisaation strategiat, johtamisen, esimiestyon sekid henkiloston kehitta-
misen. Tarvittavaa muutosta lihdettiin organisaatiossa toteuttamaan hyodyntimalld
osaamispohjaista strategia-ajattelua muutoksen tukijana. Kéytinnossd tima toteu-
tettiin kahden toisiinsa vaikuttavan toimintajérjestelmin yhteiselld rajavyohykkeelld
toteutettujen kehittdmisinterventioiden kautta. Toinen tutkimusongelma sai ndin
ollen alkunsa toimintajirjestelmissd olevista ristiriidoista, jolloin niitd lihdettiin
ratkaisemaan systeemid muuttamalla (Engestrom 2000, 3006).

Toisessa tutkimuskysymyksessd kysyttiin, mitkd olivat keskeisid tekijoitd, jotka
ohjasivat uuden toimintajirjestelmin luomista ja kehittimistd. Tutkimuksessa pad-
dyttiin sadntdjen uudistamiseen, koska aikaisemmat sddnnot olivat ohjanneet orga-
nisaatiossa toteutettavaa tyota sekd henkil6ston kehittimistd kdsityOmaisen tyon ja
massatuotannon periaattein. Tietoisuus ndiden historiallisten tyGtyyppien toimintaa
ohjaavasta vaikutuksesta auttoi paremmin ymmartimaan nykytilannetta sekd mah-
dollisti tulevien kehityshaasteiden hahmottamisen. Tdstd johtuen Himeen ammat-
tikorkeakoulussa pédddyttiin toteuttamaan kiytinndssd yhteiskehittelytyén periaat-
teita. Tutkimuksen aikana tuli my0s esiin, ettd teknologisen kehityksen my6td orga-
nisaatioon oli syntynyt uusia oppimistarpeita, jotka perustuivat enemmin yhteisolli-
syyden rakentamiseen seki kollegiaalisuuden ja verkostojen hyodyntimiseen.

Keskeisid tekijéitd uuden toimintajirjestelmin luomisessa oli henkildston kehit-
timistd ohjaavien siint6jen muuttaminen sekd uuden henkiloston kehittimiseen
kuuluvan ty6én kohteen mairittely ja tyonjaon selkeyttiminen. Uusista sidnndista
muodostui samalla my6s toiminnan lihikehityksen vyShyke. Toiminnan ldhikehi-
tyksen vyShyke tarkoitti kdytinndssd yhdessd luotua henkil6stostrategiaa vuosille
2010-2015. Tutkimuksen ensimmadisessd kehittimisinterventiossa on kayty lipi

henkilGstostrategian eli henkil6ston kehittimistd ohjaavien sddntdjen uudistamis-
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prosessia. HenkilGstOstrategian uudistamistyon aikana organisaatioon luotiin uusia
toimintatapoja ja yhteistydn muotoja. Kyse oli my6s henkildston sisdisestd motivoi-
tumisesta uuden oppimiseen, uusien konseptien kiyttd6nottoon sekid yhteiseen
kehittimistyohon.

Ensimmiinen kehittdmisinterventio eli henkilGstostrategian uudistaminen mah-
dollisti henkil6ston kehittdmisen toimintajirjestelmin laajentamisen. Samalla toimi-
jat rakensivat yhteisesti uutta henkiloston kehittimiseen kuuluvan tyén kohdetta.
Uudistettu henkilostostrategia alkoi vihitellen ohjata kidytinnon kehittimistoimin-
taa ja organisaatiossa alettiin rakentaa osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimin-
tamallia. TAmi tapahtui Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissa
osana Osaamisen hallinta -esiprojektia. Tuona aikana organisaatiossa toteutui mo-
niddninen dialogi, kun seitsemissi yksikossd keskusteltiin osaamisen johtamisen ja
kehittimisen nykytilasta. Téhdn moniddniseen dialogiin pohjautuen syntyi yksikoi-
den henkil6ston kehittimistd kuvaava nykytilan analyysi. Nykytilan tarkempi kuva-
us mahdollisti henkilston kehittimiseen liitetyn tyontekijin tyon seké esimiestyén
vilisen rajavyOhykkeen yksityiskohtaisemman mairittelyn. Yksityiskohtaisempaa
midrittelyd tarvittiin rajavyohykkeelld toteutettavien kehittimisinterventioiden eli
yhteisten oppimistekojen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Moniddnistd dialogia
kdytiin my6s muissa osaamisen johtamista ja kehittdmistd organisaatiossa edistivis-
sd yhteisissd tilaisuuksissa, jotka olen nimennyt tdssd tutkimuksessa solmujen pu-
nomiseksi.

Yhdessid muodostettu toiminnan ldhikehityksen vyohyke ohjasi uuden toiminta-
jarjestelméin luomista ja kehittimistd. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymissd kohteen laajentaminen aikaulottuvuudella tarkoitti, ettd henkilos-
ton kehittimistd tarkasteltiin osana elinikiistd oppimista. Oppiminen ei organisaati-
ossa vol paittya sithen, kun henkil6 saavuttaa muodollisen pitevyyden tai ammatti-
korkeakouluopettajalle mairitellyt kelpoisuusehdot, vaan oppiminen ja osaamisen
kehittyminen on ennen kaikkea elinikdinen tulevaisuuden osaamistarpeista alkunsa
saava prosessi. Paikan ja tilan ulottuvuudella kohteen laajentaminen tarkoitti, ettd
henkil6sto verkostoituu, toimii aktiivisesti erilaisissa oppimisyhteisoissi sekd orga-
nisaatioiden vilisilld rajapinnoilla. TAdmi tarkoittaa, ettd rajanylityspaikkoja ja kump-
panuuksia rakennetaan yli oppi- ja organisaatiorajojen. Vastuun ja moraalin ulottu-
vuudella laajentuminen tapahtuu niin, ettd jokainen henkil6stén kehittdmistyohon
osallistuva vastaa myO0s siitd, ettd henkilost6 kehittyy ja sitd kautta organisaatio uu-
distuu kaikilla organisaation tasoilla ja kaikissa tehtdvissd. Neljanneksi kehityksen
ulottuvuudella laajentuminen tarkoitti, ettd kaikki toimintamallin rakentamiseen

osallistuvat, osallistuvat my6s uuden toimintamallin kidytt6onottoon eli organisaati-
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on toimintakiytinteiden muuttamiseen. Tdmad yhteisollinen tyoskentelytapa tuki
erityisesti oppimista tyopaikalla.

Tyopatkalla tapahtuvaan oppimiseen liitetyt teoriat ovat kehittyneet paljon viime
vuosien aikana. Alkuvaiheen yksil6keskeinen lihestymistapa, jossa yksilé oppii kaa-
vamaisesti asioita toistaen erilaisissa formaaleissa koulutustilaisuuksissa, on laajen-
tunut oppimiseksi, joka tapahtuu erilaisissa tyokonteksteissa sekd sosiaalisissa yhtei-
sOissd osana erilaisia sosiaalisia kytkent6jd ja verkostoja. (Hager 2011, 17.) Myos
Himeen ammattikorkeakoulussa oli selked tarve muutokselle, koska vain yksilén
osaamista ja omia tavoitteita tukeva eli erittelevi ja erotteleva henkil6ston kehitta-
minen lisdd organisaation sisdistd kilpailua ja eriarvoistumista eikd niin ollen tue
riittdvasti yhteisollisyyttd ja osaamisen jakamista. Vastaava todellisuus nikyi selvisti
Hokin (2012) tutkimuksessa, jonka mukaan tySyhteisossd esiintyva kilpailun kult-
tuuri lol monia esteitd opettajankouluttajien keskindiselle yhteistyolle ja sitd kautta
yhteisén ja organisaation kehittymiselle (Hokkd 2012, 228). Kun taas sivusuuntai-
nen, horisontaalinen asiantuntijuus merkitsee yhteisollisyyttd, sivusuuntaista kehi-
tysti sekd muutoksen hallintaa ja edellyttid jatkuvaa erikoisalojen, ammattien ja
organisaatioiden rajojen ylittdimistd. (Engestrém 2006, 13.)

Uudistumiskyvykkyyden ylldpitimiseksi ja jatkossa my6s ammattikorkeakoululle
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatiossa tarvitaankin entistd tietoi-
sempaa osaamisyhteisdjen ja rajanylityspaikkojen rakentamista. Henkil6ston osaa-
misen kehittyneisyydelld on erityistd merkitystd asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen sekd organisaation kykyyn uudistua. Osaaminen ja kyky uudistua tulevat vai-
kuttamaan myos sithen, ettd ammattikorkeakoulu saavuttaa sille uudessa rahoitus-
mallissa asetetut tavoitteet. Uudessa rahoitusmallissa tavoitteena on hyodyntda pa-
remmin organisaatiossa oleva osaamispdioma, kun tavoitellaan parempia tuloksia
vihemmilld resursseilla. Kéytinn6ossd timd edellyttdd, ettd organisaation toimintaa
muutetaan samanaikaisesti tekemisen kanssa.

Kyseessd on oppimisen uudistaminen, joka perustuu tekojen ja toiminnan eli
oppimiskiytintdjen ja oppimisjirjestelmin dialektiseen vuorovaikutukseen. Tuol-
loin oppimisjirjestelmin logiikka ja rakenne mairittivit tyoyhteison oppimiskay-
tint6jd ja oppimiskiytinndt eli madritetyt oppimisteot muodostavat oppimisjarjes-
telmidn toiminnan. (Ahonen 2008, 88.) Ekspansiivinen oppiminen tarkoittaa sithen
osallistuvien organisaatioiden toiminnan kohteen sekd motiivin laajenemista (Enge-
strtom 2004, 59; Helenius ym. 2000, 244). Tdstd muodostui kolmas tutkimuskysy-
mys eli syntyiko yhteiskehittelytyon ja ekspansiivisen oppimisen kautta uusi osaami-
sen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli. Uuden toimintamallin synnyttimisek-
si tutkimuksen aikana toteutettiin kolme isompaa kehittdmisinterventiota eli yhteisia
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oppimistekoja, joiden tavoitteena oli luoda organisaatioon osaamisen johtamista ja
kehittimistd edistdvdd toimintaa ja muokata tySkulttuuria yhteisollisempadn suun-
taan. Uutta opittiin pitkdn ajan kuluessa, jolloin se tuotti organisaation toimijoille
yhteiseen kohteeseen liittyvin oppimiskokemuksen. Organisaation toimintaa ja
uusia valineitd kehitettiin yhteiskehittelytyéna eri henkiléstoryhmien kanssa, jolloin
interventiot kohdistuivat yksil6-, yksikko- ja organisaatiotasolle.

Tutkimuksen aikana oppiminen organisoitiin yhteiseksi Osaamisen hallinta -
esiprojektiksi sekd ohjausryhmaity6skentelyksi. Yhteisten tekojen ja ekspansiivisen
oppimisen avulla organisaatioon syntyi kisitekartta, jonka avulla hahmotettiin uusia
teoreettisia osaamisen johtamisen ja kehittimisen kisitteitd. Osaamisen hallinta -
esiprojektin aikana mallinnettiin esimichen ja tyontekijin kéyttotapauksia, joiden
avulla rakennettiin uudelleen kehityskeskusteluprosessi. Kehityskeskusteluproses-
siin liitettiin mukaan myds organisaation strategiat ja strategioista johdetut tavoit-
teet. Osaamisen hallinta -esiprojektiin osallistuvat maarittelivit yhdessi organisaati-
on osaamisasiantuntijoiden kanssa osaamiskuvauksia. Mairittelytyén aikana raken-
nettiin my6s toiminnan kehittimisend olevaa kohdetta. Kohteen yhteiseksi kehit-
taimiseksi suunniteltiin ja toteutettiin monipuolista rajavychyketoimintaa, kuten
esimerkiksi TKI-osaamisen kuvaus, Teacher Audit -malli, osaamiskuvausten laadin-
ta sekd Stara-pajat.

Tutkimuksen aikana ja toimintamallin rakentamisen yhteydessd kokeiltiin neu-
vottelevaa solmutyoskentelyd, jonka tavoitteena oli tukea osaamisen johtamisen ja
kehittimisen toimintamallin syntymistd. Tdma tapahtui osana Teacher Audit -
prosessin kehittamistd sekd TKI-osaamisen kuvaamista. Solmuty6skentelyssd tyOs-
kentely ei ole ennalta midriteltyd tai keskusjohtoista, vaan sitd tehdddn yhteistyOssi
osallistujien kanssa yhteisesti improvisoiden (Engestrém 2006, 1786). Olennaista
oli, ettd yksiloiden erilaisuudelle ja erilaiselle osaamiselle annettiin riittivisti tilaa.
Moniddninen dialogi puolestaan mahdollistaa yksiléiden irtautumisen omista jo
ehki rutiineiksi muodostuneista ajattelu- ja toimintatavoista kohti uusia mahdollisia
ajattelu- ja toimintatapoja. TKI-osaamisen kuvauksen yhteydessd haluttiin kehittid
my0s innovaatio-osaamista. Innovaatio- osaamisen kehittimisen johtamiseksi ei
tuolloin riitd yksil66n keskittyminen, vaan ty6td tehddidn erilaisissa yhteistyémuo-
doissa: tilmeissd, tyoryhmissé ja projekteissa (Oikarinen & Pihkala 2010, 55).

Yhteiskehittelytyossa opitaan pitkdn aikavilin kuluessa ja se edellyttdd organisaa-
tioissa kaksinkertaista oppimista. Ensinnikin yhteiskehittelytyé tulee opetella eli
millaisia uusia yhteistyon ja neuvottelun muotoja tarvitaan samoin kuin tyovilineita,
pelisidnt6jid, konsepteja tai rakenteita. Toiseksi organisaation tulee oppia yhteiske-

hittelytyOstd eli niistd vuorovaikutustilanteista, joita yhteiskehittelytyon aikana syn-
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tyy kéyttdjin, tuotteen tai palvelun seki tuottajien vililli. Kyseessi on uudistava
oppiminen, joka laajentaa yhteisesti jacttua tyon kohdetta sekid kohteeseen liitettivid
vilineitd, malleja ja konsepteja. YhteiskehittelytyGssi opitaan suunnittelun, mallin-
tamisen, sanoittamisen, kisitteellistimisen ja nikyviksi tekemisen kautta. Kyseessi
on vaakatasossa kulkeva ja dialoginen oppimistapahtuma, joka luo tietoa ja uudistaa
toimintaa ylittimalld rajoja ja punomalla solmuja toimintajirjestelmin ja toiminta-
jarjestelmien valilld. Yhteiskehittelytyon painoarvo on niissd toiminnoissa, joita
organisaatiossa tehdédn liittyen sillanrakentamiseen, rajanylityksiin, solmuty6skente-
lyyn, neuvotteluun ja kaupankayntiin. (Engestrom 1995, 80-82; 2004, 80-82; 2004,
11.)

Yhteiskehittelytyon ja ekspansiivinen oppimisen kautta Himeen ammattikor-
keakouluun syntyi uusi osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun perustuva toiminta-
malli (Kuvio 17), joka oli mahdollista tehdd nakyviksi my6s muille organisaation
toimijoille. Uutta toimintamallia tuettiin tietojirjestelman avulla. Uuden toiminta-
mallin syntymista tukee se tosiasia, ettd malli otettiin organisaatiossa kiyttéon vuo-
den 2012 alussa. Toimintamallin kiyttéonotto ei kuitenkaan vield tarkoita sitd, ettd
toteutettu kehittamistyo olisi onnistunut. Ekspansion onnistumista ei mitata yksi-
mielisyydelld, vaan uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engestrém 2010,
5-9.)

Tutkimusty6n aikana tuli usein esiin, ettd osaamisen johtamisen ja kehittimisen
toimintamalli edellyttdd vuorovaikutteista sekd kollektiivista johtamiskayttdytymista.
Tuolloin johtamisessa ja esimiestyossi tulee kiinnittdd huomiota kiytinnon johta-
mistoimintaan. Talloin johtamista ja erityisesti johtamisosaamista tulee tarkastella
suhteissa tapahtuvana johtamistoimintana, jossa olennaisia tekoja ovat puhe, sanat
ja neuvotteleminen (Maki & Saranpdd 2010, 13, 16). Uuden toimintamallin elin-
voimaisuutta tuettiin kehittimailld organisaation johtamis- ja esimiestyotd sekd osal-
listamalla henkil6st6d osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamallia tukevan
tietojirjestelmin kaytto6n. Vuoden 2010 henkiléstostrategiaan on kirjattu, ettd
osaamispadoman johtaminen edellyttdd esimichiltd systemaattista johtamisotetta
sekd tulevaisuuden ennakointia. Esimies on omalla johtamistoiminnallaan varmis-
tamassa, ettd osaamisen kehittymistdi myds tapahtuu. TyOntekijéiden osaamisen
kehittyminen riippuu kiytinndssa keskijohdon eli ldhiesimiehen johtamis- ja ohja-
ustaidoista (Poikela 2005, 30).

Neljannessd tutkimuskysymyksessd haluttiin vield arvioida sitd, toiko uusi osaa-
misen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli muutoksia kdytinnoén johtamistoi-
mintaan eli kuinka elinvoimainen uusi osaamisen johtamisen ja kehittimisen toi-

mintamalli on. Toimintamallin kiytt6onoton jilkeen kerittyjen palautteiden seki
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tammikuussa 2014 tehtyjen haastatteluiden perusteella osaamisen johtamisen ja
kehittimisen toimintamalli on muuttunut vahitellen osaksi organisaation johtamis-
ja toimintakaytinteitd. Toimintamallin kdytt66notto ei ole selvistikddn ollut helppo
tai yksinkertainen asia. Osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimintamalli antaa
paljon mahdollisuuksia niille henkiléille, jotka kykenevit nikemain laajoja kokonai-
suuksia sekd kehittymdin myo6s sivusuuntaisesti omassa tyossddn. Osaamisen joh-
tamisen ja kehittdmisen toimintamalli taas voi olla uhka niille henkiléille, joiden
osaaminen on puutteellista tai ei mahdollista tulevaisuudessa tavoiteltavan osaami-
sen kehittymistd. Johtamisen kannalta tarvittavan osaamisen tunnistaminen seka
osaamisen arviointi muodostuu yhdeksi kriittiseksi tekijaksi, kun osaamisen johta-
misen ja kehittimisen toimintamallia on otettu kaytto6n.

Stara-tietojdrjestelmi tukee organisaation piivittdisid johtamis- ja toimintakay-
tinteitd, kun strategisista tavoitteista, yksikoiden kehittimissuunnitelmista seki
ryhmi- ja henkil6kohtaisista tavoitteista alkaa muodostua organisaation sekid yksi-
l6iden kehittimistd tukeva systeeminen kokonaisuus. Toisaalta johtamis- ja esimies-
tyossd on huolehdittava siitd, ettd jirjestelmi el tee toiminnasta lilan jaykkaa tai
kaavamaista. Tama ei ole uhka, mikili organisaatiossa vihitellen tapahtuva esimies-
tyon ammattilaistuminen mahdollistaa sekd kollegiaalisen ettd vuorovaikutteisen
johtamistyon. Tuolloin tietojirjestelma ei ohjaa toimintaa, vaan strategiat ja tavoit-
teet vievit organisaatiota eteenpdin.

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli on tuonut tutkimuksen ai-
kana tehtyjen havaintojen mukaan selvisti muutoksia kdytinnén johtamistyohon.
Haastateltavien mukaan johtamistoiminta on nykyisin tavoitteellisempaa, kun stra-
tegioita, kehittimissuunnitelmia, kehityskeskusteluita tai osaamista ei ndhdd endi
erillisind elementteind vaan yhteen kietoutuneena systeemind. Johtamistoiminta
kehittyy parhaillaan kohti kollektiivista sekd ammattimaista johtajuutta. Haastatelta-
vat kokevatkin, ettd osaamisen johtamisen ja kehittdimisen toimintamalli vaatii joh-
tajuudelta erityisen paljon, koska osaamisen johtamisen ja kehittimisen toiminta-
malli tuo paljon uusia mahdollisuuksia kehittdd huippuosaamista, huippuammatti-
laisia, huippuyksikoitd sekd huippuopetusta. Toimintamallin uskottavuus puoles-
taan syntyy siitd, ettd se otetaan laajasti kiytt66n koko organisaatiossa ja johtajilla
on yhteinen kisitys tavoiteltavasta toiminnasta. Osaamisen johtamisen ja kehittimi-
sen toimintamalli testaa ndin ollen my6s kollektiivisen johtajuuden kyvykkyytti.

Tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli on
merkinnyt ennen kaikkea tietoista keskustelua strategisista tavoitteista seka eri joh-
tamistoimintojen valisistd yhteyksistdi. Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen

kuntayhtymissi on kiinnitetty erityistd huomiota johtamistyén muuttamiseksi teh-
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tyihin yhteisiin oppimistekoihin. Naitd yhteisid oppimistekoja jatketaan osana ny-
kyistd johtoryhmity6skentelyd. Kun tyOyhteisé alkaa yhdessd tehdd oppimisen
muuttamiseen tdhtddvid ekspansiivisia oppimistekoja, se siirtyy epavirallisesti im-
provisoiduista yksiléiden selviytymis- ja oppimiskeinoista ja etsivdstd oppimisesta
midritietoiseen oppimiskohteen konstruointiin ja uusien oppimiskiytintéjen luo-
miseen (Ahonen 2008, 88). Toisaalta osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimin-
tamalli on tarkoittanut esimiehille oman johtamistoiminnan reflektointia seka kol-
lektiivisen johtamistoiminnan tietoista kehittimistd yhteisen kohteen suunnassa.
Johtamistoiminnasta on tullut niin entista tietoisempaa toimintaa.

Miki, Vanhanen-Nuutinen ja To6ytdri-Nyrhinen (2011) ovat todenneet, ettd
ammattikorkeakoulun johtajat ovat kyvyttomid johtamaan tyon suunnittelua tai
opettajan ty6td. Viite perustuu vuonna 2009 kerittyyn aineistoon, jossa selvitettiin
opetushenkil6stén osaamistarpeita yhteistoiminnan ja yhteisollisyyden sekd tydeld-
miyhteistyon ja johtamistoiminnan alueilla. Vastaajien mukaan esimiehilld tulisi olla
parempi kokonaisnikemys ammattikorkeakouluopettajan tyostd. Opettajien mu-
kaan ammattikorkeakouluty6 sisiltdd edelleen laajoja epdmiidriisid kokonaisuuksia
ja tyon yksityiskohtaisempi hahmottaminen ei vastaa opettajan todellista tyénkuvaa.
Toiden jakaminen ei my6skiddn perustu opettajien osaamisalueisiin, koulutukseen,
tybkokemukseen tai yhteisesti sovittuihin tyon sisdlt6ihin, vaan Top-down eli yl-
héaltd alaspdin johtamiseen tai pahimmassa tapauksessa suosikkijirjestelmain. (Ma-
ki, Vanhanen-Nuutinen & To6ytari-Nyrhinen 2011, 15, 18-21.)

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymiin rakennettu osaamisen
johtamisen ja kehittimisen toimintamalli on haastatteluiden perusteella korjaamassa
selvisti edelld mainittuja ammattikorkeakoulun johtamis- ja esimiesty6hon liitettyjd
epikohtia. Esimiehen parempi tietoisuus organisaation strategioista ja tavoitteista
sekd tyontekijoiden nykyisestd osaamisesta ja vahvuuksista auttaa paremmin hah-
mottamaan my6s tulevaisuudessa hallittavia osaamiskokonaisuuksia. Toisaalta toi-
mintamallin pitdisi jatkossa johtaa yksilon kannalta aikaisempaa mielekkdimpiin
kokonaisuuksiin seki tavoitteiden asettamisessa ettd ammatillisen asiantuntijuuden
kehittymisessd. Osaamisen johtamisella ja kehittimiselld voidaan ndin ollen mah-
dollistaa sekd yksilon osaamistarpeiden ettd organisaation tavoitteiden yhteensovit-
taminen. Tdmi tyon tekemiseen liitetty muutos edellyttdd muutosta myOs toimijuu-
dessa. Aikaisemmasta yksin tekijistd tulee aktiivisesti toimiva organisaatiokansalai-
nen.

Tiéssa tutkimuksessa toteutettu jirjestelmiinnovaatio muuttaa vahitellen myos
johtamis- ja esimiesty6td tekevien ammatillista toimijuutta. Kyseessd on johtajuu-

den uudistaminen, joka perustuu tekojen ja toiminnan eli johtamiskiytintdjen ja
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johtamisjirjestelmin dialektiseen vuorovaikutukseen. Kehityskeskustelut toimivat
jatkossa Himeen ammattikorkeakoulussa strategian, tavoitteiden, oppimisen seki
osaamisen yhdistdjind. Kehityskeskusteluissa kiytiva dialogi kannustaa ja motivoi
henkildstén mukaan yhteiseen tekemiseen, tavoitteiden asettamiseen sekd oman
oppimistarpeen arviointiin ja suunnitteluun. Tuolloin tarvitaan myd6s henkil6stén
vahvempaa integroimista organisaation toimintoihin ja toimintakaytinteisiin. Tarvi-
taan uusia tyossa oppimisen kaytintojd.

Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi osaamisen johtamisen
ja kehittimisen toimintamallia on vakiinnutettu osaksi organisaation toimintaa
muutaman vuoden ajan. Jo nyt on nihtivissi, ettd osaamisen johtaminen ja kehit-
timinen edellyttdd esimiehiltd ennen kaikkea kykyid kohdata, motivoida, kannustaa
sekd mahdollistaa erilaisia oppimis- ja vuorovaikutustilanteita. Organisaation osaa-
mispddomaa tulee tarkastella myGs siksi, ettei aikaisemmasta niin sanotusta ydin-
osaamisesta muodostu organisaation ydinjaykkyyttd, joka estdd tehokkaasti toimin-
nan uudistumisen. Kehittimisty6td ohjaa my6s tyelimissd sekd teknologiassa
tapahtunut kehitys. Ndiden huomioiminen ja sithen oppiminen on osa muuttuvaan
tyoeldimain sopeutumista.

Viimeaikoina on noussut esiin my6s uusia postmoderneita oppimisteorioita, jot-
ka liittyvit tyopaikalla tapahtuvaan oppimiseen, mutta vield on liian aikaista sanoa,
miké niiden vaikutus oikeasti tulee tyopaikoilla olemaan. Nimia postmodernit teori-
at korostavat oppimisen tarkoittavan lisidntyvad kyvykkyyttd toimia joustavalla,
rakentavalla ja innovatiivisella tavalla, joka on sovelias niihin haasteisiin, joita jatku-
vasti muuttuvat tilanteet edellyttivit. Tyopaikalla tapahtuva oppiminen kehittyy
jatkuvasti, kun henkilost6 osallistuu ja vaikuttaa ympirilld oleviin kompleksisiin ja
adaptiivisiin systeemeihin seki toimii my6s itse osana nditd kompleksisia ja adaptii-
visia systeemeitd. (Hager 2011, 27-28.) Tdmi ei kuitenkaan vihenni johtajuuden
merkitystd organisaatioissa, vaan kyse on ennen kaikkea johtajuudessa tarvittavista
muutoksista.

10.1  Tutkimus ja kehittamistyon arviointia perustuen
osaamispohjaiseen strategia-ajatteluun

Tissd tutkimuksessa on vuosien 2008-2014 aikana tavoiteltu kattavaa toimintajir-
jestelmdn uudistusta, joka johtaa sekd organisaation ettd yksilon menestymiseen.
Kyseessi ei siis ole ollut yhden vilineen tai yksittiisen sidinnén muuttaminen, vaan

kyseessd on laaja koko organisaation johtamisparadigmaa, henkiloston kehittdmista
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sekd tyon tekemisen tapaa kasittiva muutos. Kehittivan tyontutkimuksen viiteke-
hys on soveltunut hyvin tihin ty6hon, koska sille on ominaista erilaisten kehitys-
kohteiden yhteinen havainnointi, niiden analysointi ja niihin vaikuttaminen eli esiin
tulleiden kehittdmiskohteiden edelleen kehittiminen.

Minulle tutkijana ensimmiiset toimintajitjestelmisti tehdyt havainnot konkreti-
soituivat vuoden 2008 hyvinvointibarometrin ja sisdisen auditoinnin tuloksiin.
Henkil6ston kehittdmisen toimintajirjestelmédin kuuluvat toimintakiytinteet eivit
tuolloin selvistikdin edistidneet strategiassa asetettuja tavoitteita. Tutkimuksen aika-
na toimintajarjestelmad ja sithen liittyvid toimintakdytinteitd pyrittiin puolestaan
muuttamaan erilaisten interventioiden kautta eli tutkimuksessa korostuu oppimisen
ensisijaisuus, kun tyOyhteisossa erilaisilla rajapinnoilla tapahtuva yhteistyé johtaa
yhteisiin ekspansiivisiin oppimistekoihin.

Arvioin tutkimustani soveltaen sithen osittain my6s Sanchezin (2004) osaamis-
pohjaista strategia-ajattelua. Aikaisempi henkil6ston kehittdmistoiminta oli selkedsti
tukenut vain yksilon kehittymista, jolloin osaamisten strategisen tason sekd organi-
saatiotason kytkentd puuttui kokonaan. Aikaisempi henkil6stén kehittdmisen toi-
mintajdrjestelma ei ollut toiminut myoskdin avoimen systeemin tavoin, koska kyt-
kentd laajempaan yhteiskunnalliseen muutokseen ja erityisesti tyon muutokseen
selkedsti puuttui. Ammattikorkeakouluissa tehtdvin tyon kytkeminen laajempaan
yhteiskunnalliseen sekd tyén muutokseen on valttimitontd, jotta ammattikorkea-
koulu toteuttaa sille lainsdddinndssd mairiteltyd elinkeinorakenteen uudistamisteh-
tavaa.

Tutkimuksen aikana tehdyssd kehittimisinterventiossa Himeen ammatillisen
korkeakoulutuksen kuntayhtymassd osaaminen valittiin tietoiseksi johtamisen koh-
teeksi. Tama mdarittely suuntasi jatkossa myOs muita organisaatiossa toteutettavia
prosesseja ja kehittimistoimia. Uusi henkilGstostrategia, joka oli otsikoitu ”Parem-
paa tyOhyvinvointia osaamista johtamalla ja kehittamalla”, alkoi tutkimuksen en-
simmadisessd vaiheessa ohjata organisaatiossa toteutettavaa kehittdmistyotd. Tutki-
muksen aikana organisaatiossa tuotettiin yhteisesti uusi osaamispohjaiseen strategia-
ajatteluun pohjautuva toimintamalli, jota tuettiin tietojirjestelmin eli Staran avulla.
Osaamisen johtamisen ja kehittimisen sisaltyi ndin ollen my6s teknologia, joka tuki
erityisesti osaamisen johtamisen ja kehittimisen prosessia.

Toimintamalli ja sitd tukeva tietojirjestelmd mahdollistaa myOs organisaatiossa
laajan palautteen kerddmisen siitd, miten organisaation strategiat ja tavoitteet on
viety toiminnaksi ja miten nima tavoitteet edistyvit. Tietojirjestelmd mahdollistaa
palautteen kerddmisen my0s siitd, millaista osaamista organisaatiossa on ja miten

timd osaaminen tulee strategioiden ja tavoitteiden saavuttamista. Uuden osaamisen
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kehittymisestd tulee puolestaan uusien strategioiden kiyttévoimaa. Niin ollen or-
ganisaatiosta sekd sen ympiristosti saatu tieto ohjaa koko systeemin kehittymista.

Kehittimistyon aikana lihemmin tarkastelun ja uudelleen mairittelyn kohteeksi
tuli my6s kehityskeskusteluprosessi, joka otettiin keskeiseksi osaksi organisaation
johtamisjarjestelmai ja -prosessia. Kehityskeskustelun kautta organisaation strategi-
set tavoitteet yhdistettiin yksikiden tavoitteisiin ja tarkastelun kohteeksi tuli my6s
yksildiden henkil6kohtainen kehittyminen sekid strategiasta johdettujen osaamista-
voitteiden jalkauttaminen. Niin toimintaympariston muutosta, organisaation strate-
gisia tavoitteita, paivittdistd johtamistyotd sekd yksikoiden ja henkildiden kehitty-
mistd alettiin tarkastella organisaatiossa yhid kokonaisvaltaisemmin toimivana avoi-
mena systeemind, jonka eri elementit vaikuttavat vastavuoroisesti toisiinsa.

Osaamispohjainen strategia-ajattelu ohjasi my6s johtajuuden kehittdmisti, jol-
loin tarkasteluun tuli ennen kaikkea osaamisen johtamisen ja organisaatiokulttuurin
vilinen yhteys. Organisaatiossa paddyttiin rakentamaan enemmin kollektiivista kuin
individualistista kulttuuria. Osaamisen katsottiin ndin kumuloituvan ja laajenevan,
kun henkil6t toimivat entistd enemman vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tdssi
tutkimuksessa kollektiivisen kulttuurin rakentaminen aloitettiin kollektiivisen johta-
juuden rakentamisesta yhdessi organisaation johtamis- ja esimiestyotd tekevien
kanssa. Tétd kollektiivisen kulttuurin rakentumista tuettiin erilaisilla yhteisollisilla
tyoskentelymenetelmilld. Toisaalta tutkimuksessa on harjoiteltu my6s solmuty0s-
kentelya, jota olen kutsunut solmujen punomiseksi. Solmujen punominen tuotti
organisaatioon uuden arviointimenetelmin (Teacher Audit) sekd kuvauksen organi-
saatiossa tarvittavasti TKI-osaamisesta.

Himeen ammattikorkeakoulussa osaamisen johtaminen ja kehittiminen nih-
déddn systeemiseni ilmiond, joka koostuu organisaatiossa olevista erilaisista elemen-
teistd. Nami elementit vaikuttavat puolestaan toisiinsa ja ovat my6s vastavuoroises-
ti toisistaan riippuvaisia. Téssd tutkimuksessa on haluttu kuvata seki teoreettisella
ettd kdytinnon tasolla, miten organisaatioon on mahdollista luoda osaamispohjai-
sen strategia-ajattelun ohjaamana avoimeen systeemiin perustuva kokonaisvaltainen
toimintamalli, joka edistdd organisaation toimintaa ja kilpailukykyid sekd tukee myos
yksiléiden kehittymista.

Timin tutkimuksen tavoitteena on ollut vaikuttaa ennen kaikkea vuonna 2008
organisaatiossa vallitseviin olosuhteisiin tutkivan seka kehittivin tyGotteen avulla.
Tuolloin lihestymistavaksi valittiin kriittinen paradigma, jossa tieteen ensisijaisena
tavoitteena on intervention kautta vaikuttaa todelliseen toimintaan ja muuttaa sita.
Ammattikorkeakouluty6std on tehty viime vuosien aikana useita selvityksid ja ra-
portteja (Maki, Toytari-Nyrhinen & Vanhanen-Nuutinen 2011, Maki & Saranpad
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2010), mutta todellisia toimintakdytinteiden muutoksia kuvaavia tai kehittivid tut-
kimuksia on edelleen vihin tarjolla. Tédssa tutkimus- ja kehittimistyOssi tavoitteena
on ollut saada tutkimuksen sekid sithen perustuvan kehittimistyén avulla aikaan
sellainen todellisuus, joka on sekd tutkittavan ilmion ettd siind vaikuttavien toimi-
joiden kannalta kehittyneempi ja toimivampi. Tieteen padmairind ei ole tuolloin
tieto itseisarvona, vaan vaikuttamisen valineena.

Tassi tutkimuksessa tieteen rationaalisuus on perustunut ensisijaisesti tutkimuk-
sen suorittamiseen eli tutkimusprosessiin. Tieteellisyyden kriteerit perustuvat sithen
tapaan, jolla tieteellistd tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Tieteellistd
menetelmdd voidaan pitdd objektiivisena, jos tutkijan mielipiteet eivit vaikuta tut-
kimuskohteen ominaisuuksiin ja tieteellinen tieto syntyy tutkijan ja tutkittavien vali-
send vuorovaikutuksena. Sekd kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria ettd ekspan-
sitvisen oppimissyklin vaiheistukset puolestaan mahdollistavat sen, etti toimijat
péddsevit irti ilmioon liittyvistd yhteiskunnallisista vaikutteista ja pystyvit luomaan
uutta toimivampaa todellisuutta. Ilmi6on liittyvi validiteettitarkastelu on ndin ollen
ajasta, paikasta ja yhteiskunnallisista kéytinteistd sekd arvomaailmasta riippuvaista
toimintaa. Validiteettitarkasteluun liittyy oleellisesti refleksiivisyys eli se, miten tutki-
ja ja tutkittavat ovat vuorovaikutuksessa keskendin.

Olen tutkimustyoni aikana tiedostanut, ettd oppilaitosorganisaatioon vuosi-
kymmenien kuluessa rakentunutta toimintakulttuuria ja sithen ldheisesti littyvid
toimintajarjestelmié ei ole yksinkertaista tai helppoa muuttaa. Toisaalta muutosta on
toteutettu asteittain usean vuoden ajan yhteistyOssi organisaation toimijoiden kans-
sa ja my6s muutoksen toteuttamisen seurantamekanismeja on rakennettu matkan
varrella. Tutkimuksessa on ennen kaikkea kyse ilmi6on liittyvistd laadullisista muu-
toksista, joita olen tutkijana pyrkinyt ymmartdmain seka huolellisesti raportoimaan.
Kuuden vuoden tutkimustyén aikana on syntynyt myds valtava maird aineistoa,
jonka raportoiminen kokonaisuudessaan tihidn tychon olisi ollut mahdoton tehti-
vi. Aineistoa on tallennettu NVIVOS8-ohjelmistoon, organisaation intran siséisille
sivuille, wiki-alustalle, muistioihin, kuva- ja adnitallenteisiin, kirjoitettuihin artikke-
leihin seka erilaisiin esityksiin ja raportteihin.

Olen pyrkinyt tuomaan tutkimuksessani esiin henkiloston kehittdmisen toimin-
tajirjestelmastd tehtyjd havaintoja ja sitd todellisuutta, jonka analysointiin ei arkipii-
vin toiminnassa ole ollut riittivisti aikaa tai mahdollisuuksia. Toisaalta tarkoitukse-
ni on ollut osallistua aktiivisesti tySyhteisén toimintakiytinteiden muuttamiseen
yhteistyOssd organisaation toimijoiden kanssa. My6s ammattikorkeakoulu on ty6-
paikka, jossa voidaan yhdistdd teoreettinen tieto tyontekijoiden arkikokemuksiin.

Tutkijana tavoitteenani on ollut toimia ennen kaikkea yhtena tyoyhteisoén kehittajis-
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td sekd etsid uusia toimivampia ratkaisuja yhteistyossid henkildston kanssa. Vuoden
2012 Pisa-tutkimustulosten julkistamisen yhteydessi julkisuudessa on kiyty paljon
keskustelua siitd, miten oppilaitosten tulisi eldd enemmin ajassa ja muuttua osana
yhteiskunnallisia muutoksia (Helsingin Sanomat 4.12.2013). Ty6elimidn murrosten
tulisi puolestaan vaikuttaa ammattikorkeakoulujen toimintaan.

Tutkimustyon aikana on selkedsti tullut esiin, ettd oppilaitosorganisaatiossa on
totuttu tekemddn paljon suunnitelmia, mutta vain harvoin niiden suunnitelmien
toteutumista on arvioitu kiytinndssd. MyOs tdssd tutkimuksessa haaste oli ennen
kaikkea siind, miten pddstdin suunnittelusta tai kisitteiden mairittelystd toimintaan
ja aina tekoihin asti. Helposti voidaan olla tilanteessa, jossa kisitteiden méarittelysta
tulee itsetarkoitus ja toiminnan kehittimisestd tai teoista tuleekin toisarvoista. Toi-
saalta my6s organisaation rakenteet voivat tehokkaasti estdd tai edistdd organisaati-
ossa toteutettavaa osaamisen johtamis- ja kehittimistyotd. Tuolloin taas tarvitaan
pidemmiille rakennettua analyysia siitd, millaiset toimintajéirjestelmit organisaatiois-
sa ovat alemmin vaikuttaneet ja miten nimi toimintajarjestelmat heijastuvat kay-
tainnon toimintaan.

Yhteiset oppimiskaytinnét ovat madritettyja oppimisen tekoja ja tekojen sarjoja,
joiden tarkoitus on kehittdd ty6toiminnan kohteen hallintaa. Ne ovat siksi yhteisen
oppimisen toiminnan ja yksilon tekojen vilinen yhteisollinen taso, jolla ristiriitaiset
vaatimukset tunnistetaan, ristiriitoihin reagoidaan ja niitd yritetddn ratkaista impro-
visoimalla uusia tekoja. TyOyhteis6ssi yksilon on vaikeampi organisoida omin piin
uudelleen resursseja, joita tyGtoiminnan oppimista varten on virallisesti kdytettivis-
sd. Oppimiskdytintojen suunnittelu ja kokeilu yhteistyOssd asiantuntijoiden ja joh-
don kanssa muuttaa tyoyhteisén toimijoiden itselleen asettamien toimintamahdolli-
suuksien rajoja, sosiaalista liikkumatilaa. (Ahonen 2008, 88.) Titi kaikkea olemme
toteuttaneet organisaatiossa yhteisollisesti, jolloin olemme my6s padsseet eteenpiin
Salojarven (2009) kuvaamissa osaamisen johtamisen vaiheissa (Kuvio 1). Aloitimme
yhteisen kehitystyon vaiheiden yksi ja kaksi vililtd. Nyt vuonna 2015 olemme vai-
heiden kolme ja nelji vililld. Tavoitteenamme on kuitenkin vaihe nelja, jolloin joh-
tamisen tavoitteena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Vasta
tuolloin osaamisesta tulee my6s Himeen ammattikorkeakoululle uuden strategian
kiyttévoima

193



194



11 POHDINTAA

Ammattikorkeakoulut ovat rakentuneet opistotasoisista toisen asteen oppilaitoksis-
ta korkeakouluiksi. Tdmd muutos on ollut merkittdvd, kun hallinnollisen yhdista-
mistyon jilkeen ammattikorkeakoulukulttuuria on rakennettu korkeakoulun tavoit-
teiden mukaan. Ammattikorkeakoulujen rakenteellinen ja toiminnallinen kehittami-
nen jatkuu edelleen. Rakenteellinen ja toiminnallinen kehittiminen heijastuu my6s
ammattikorkeakoulujen uusiin toimilupiin, joissa edellytetidn kattavia uudistuksia
vuoden 2015 alusta alkaen.

Kun siirrytdan henkil6ston kehittimisestd osaamisen johtamiseen ja kehittimi-
seen, niin johtaminen tulee nihdi seki yksilon ammatillista identiteettid tukevana
toimintana eli vuorovaikutuksellisena prosessina mutta samalla myds organisaatiota
sekd sen toimintoja kehittdvind ja aika ajoin uudistavana toimintona. Organisaati-
ossa tyoskentelevien henkil6iden tyGurat muuttuvat jatkuvasti, mikd edellyttdd myos
niiltd jatkuvaa uudelleen sopeutumista. Erilaiset tyGurat mahdollistavan toiminnan
kehittiminen liittyy ensisijaisesti erilaisten roolien ja niissd rooleissa edellytettivien
osaamisten tunnistamiseen. Osaamisen kehittimiseksi tarvitaan tuolloin uuden
oppimista, joka voi puolestaan mahdollistaa muutoksen.

Nopea, tyoelimissi tapahtunut teknis-taloudellinen ajattelutavan muutos, on
vaikuttanut viimeisen kymmenen vuoden aikana laajasti organisaatiossa tyoskente-
levin henkil6stén osaamisvaatimuksiin. Uusi tieto- ja viestintiteknologia lisdd toi-
mintojen yhteensovittamisen mahdollisuuksia organisaatioiden sisilld sekd niiden
vililld, ja samalla se mahdollistaa my6s kahdensuuntaisen viestinndn tuottajan ja
kiyttajan valilld sekd entistd tarkemman palveluiden sovittamisen kdyttdjin erityisiin
tarpeisiin (Ahonen ym. 2010, 56). Ammattikorkeakouluissa joustavat opiskelijoille
tarjottavat palvelut tulevat entisestddn lisddntyméin ja edellyttavit yhi kattavampia
muutoksia ammattikorkeakoulujen rakenteisiin sekd nykyisiin toimintamalleihin.
Toimintatavan muutokseen tarvitaan ennen kaikkea titd muutosta tukevaa johta-
juutta, mutta kyse on my6s organisaation kyvystd uudistua eli kehittdd koko ajan
uutta tarvittavaa osaamista.

Tami tutkimus tuo uuden toimintamallin ammattikorkeakoulujen johtamis- ja
esimiesty6hon, silli osaamisen ajantasaisuudesta huolehtiminen on yksi keskeinen

tavoite organisaatiossa, joissa suurin osa padomista on kiinni henkil6stéssa. Toisaal-
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ta ainoa keino ty6llisyyden takaamiseen on oma ajan tasalla oleva osaaminen. (Sy-
didnmaanlakka 2002, 158-163.) Koska henkil6ston merkitys asiantuntijaorganisaa-
tiossa on keskeinen, niin myds tissd tutkimuksessa henkil6ston kehittimisen toi-
mintajirjestelmdd on tarkasteltu sekd kehitetty yhteiselld rajavychykkeelld johdon,
esimiesten sekd henkil6ston kanssa. Osaamisen johtamisen ja kehittimisen toimin-
tamalli tarkoittaa entistd kokonaisvaltaisempaa nikemystd organisaation tulevaisuu-
desta ja tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Tdstd johtuen osaamisen johta-
mista voidaan pitdd my0Os vaativana strategista ajattelua kehittdvind johtamisosaa-
misena.

Olen tissi tyossd kasitellyt ammattikorkeakoulun johtamista. Osaamisen strate-
gista johtamista tarvitaan kuitenkin tulevaisuudessa kaikissa niissi oppilaitoksissa,
joissa on kidytossd tuloksellisuuspohjainen rahoitusmalli tai kilpailun lisddntymisen
kautta muuten toimitaan strategista johtamista edellyttivissd kilpailutilanteessa.
Tdma koskee tilld hetkelld jo koko korkeakoulusektoria. Rahoitusmallin muutos,
yhdessi kilpailun lisddntymisen kanssa, on vihitellen tulossa my0s toiselle asteelle.
Katsonkin, ettd timin tutkimuksen tulokset ovat siirrettivissi koko korkeakou-
lusektorin lisiksi my6s toisen asteen johtamis- ja esimiestyon kehittimiseen. Yh-
dessd tekemisen, henkiléston kehittimistyohén osallistamisen, yhteisten tavoittei-
den asettamisen sekd niiden tavoitteiden saavuttamista tukevan osaamisen kehitti-
misen edistimisen, tulisi olla korkeakoulusektorilla, mutta my6s toisella asteella,
organisaatioiden johtamis- ja esimiestyon keskitssa.

Kyseessd on ennen kaikkea systemaattinen, pitkdjinteinen sekéd kurinalainen ke-
hittimistyo, kuten yksi haastatelluista johtajista totesi. ’Suurin riski osaamisen joh-
tamisen ja kehittimisen toimintamallin kdytt6onotossa liittyy sithen, ettd nélkd kas-
vaa syodessi eikd malteta kiydd kehitysti alusta loppuun lipi riittivin ymmarryksen
kanssa. On erittdin tirked havaita, ettd mekin on jouduttu tekemain toitd pitkin
aikaa, ettd me ymmarrimme timan, mistd me itse puhumme.” Esimichen tehtivina
koko korkeakoulusektorilla ja toisella asteella on hahmottaa tulevaisuutta yhdessi
organisaation henkil6ston kanssa, vahvistaa osaamisen kehittymista tukevia olosuh-
teita sekd muuttaa strategiaa jatkuviksi osaamistarpeiksi. Organisaatioissa tarvitaan
my6s luovuutta ja innovatiivisuutta, jolloin esimiehen tehtivind on kannustaa ja
tukea kokeilukulttuuria sekd mahdollistaa yli oppi- ja organisaatiorajojen kaytivi
keskustelu.

Toisaalta ammattikorkeakouluissa tarvitaan kykyéd entistd vuorovaikutteisempaan
toimijuuteen, jossa padtOkset syntyvit yhteisen keskustelun ja kehittelyn aikana
rakentuvan uuden tiedon pohjalle. Johdon- ja esimiesten tuleekin omassa johtamis-

toiminnassaan kiinnittdid huomiota erityisesti yhteisolliseen osaamisen rakentami-
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seen, ylldpitimiseen ja kehittimiseen strategioiden ja tavoitteiden suuntaisesti. T4-
mi Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymin henkilstostrategiaan
kirjattu johtamistoiminnan kehittymistavoite vuosille 2010-2015 poikkeaa selkeisti
vuoden 2006 henkilGstOstrategiasta, jossa padvastuun henkil6ston kehittimisesti oli
annettu yksilolle.

Tdimin tutkimuksen kohteena olevassa asiantuntijaorganisaatiossa henkilsté on
voinut vaikuttaa kattavasti omaan kehittymiseensa seka sithen tapaan, miten organi-
saatiossa olevaa tyoti tehdddn. Asiantuntijan tyOssa timd on perinteisesti tarkoitta-
nut kisityomiista tyOotetta, jolloin tyota on tehty omien kokemusten rikastamina,
itse muotoilulla tyylilld sekd usein pitkalti julkilausumattomin periaattein (Ala-
Laurinaho, Koli, Kurki & Schaupp 2013, 17). Timi on kuitenkin korostanut jopa
litkaa yksil6llisyyttd, jolloin koko organisaation sekd tyOyhteison ja tyon kehittymi-
nen on jaanyt toiminnassa vihemmille huomiolle. Organisaatioissa tarvitaankin
jatkossa ennen kaikkea yksilon ja organisaation tavoitteiden yhteensovittamista sekd
yhd enemmin yhdessid tekemisen kulttuuria, jotta my0Os tulevaisuudessa sekd yksi-
16114 ettd organisaatiolla olisi mahdollisuus menestya.

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista ja titd kautta organisaatiossa olevien toi-
mintojen uudistumista ei voida kuitenkaan pitdd itsestidnselvyyksind, vaan tihin
tarvitaan monenlaisia ja monen tasoisia organisaation sisiisid kehittimisinterventi-
oita sekd ennen kaikkea oppimisen ja osaamisen johtamista. Kirjavaisen ja Laakso-
Mannisen (2010) mukaan organisaation uudistumiskyvykkyyttd voidaan parantaa,
mikdli my6s kehittiminen perustuu organisaation perimin ymmirtimiseen seki
haluun hy6dyntda ja kehittdd sitdi muuttuvassa toimintaympiristossd. Uudistumis-
kykyid korostava strateginen johtaminen perustuu tuolloin innovatiivisempiin joh-
tamiskaytintoihin, sosiaalisen median sekd muun ICT:n hy6dyntimiseen uudella
tavalla vuorovaikutteisemmin. Strategista johtamista tulee puolestaan toteuttaa seki
vaalimalla ettd uudistamalla, jolloin historia, nykyisyys ja tulevaisuus keskustelevat
keskendidn. Strategisen johtamisen ytimessd on tuolloin tarve kokea merkitykselli-
syyttd, 16ytdd tekemisen ja tavoitteiden pitkdnaikavilin tarkoitus ja kehittya jatkuvas-
ti elinkykyisyyttd vaalien. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 23-24, 73, 80,
82.)

My®6s timin tutkimuksen aikana on tullut monesti esiin, miten organisaation pe-
rimd vaikuttaa sen toiminnoissa ja organisaatiokulttuurissa. Henkil6ston kehittdmi-
sen toimintakaytinteet, jotka tukivat yksilon asiantuntijuutta, ovat selkedsti vieneet
tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota toiminnan alussa eteenpiin. Organisaa-
tioon vihitellen vakiintuneet henkil6ston kehittdmisen toimintakdytinteet vahvisti-

vat ja silyttivit puolestaan titd organisaation perimad ja toisaalta ohjasivat ennen
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kaikkea yksiloiden valintoja. Yksilokeskeistd organisaatiokulttuuria tuettiin my6s
monilla muilla organisaatiossa kiytossi olevilla erilaisilla rakenteilla. Ty6aikasuun-
nitteluprosessi on perinteisesti ollut yksi ammattikorkeakoulun ydinkyvykkyyksii,
jolla organisaation resurssit on jaettu mahdollisimman tehokkaasti. Ty6aikasuunnit-
telusta on saattanut kuitenkin tulla toimintaympiériston muutoksen myotid ammatti-
korkeakouluissa ydinjaykkyys, joka estdd tehokkaasti toiminnan uusiutumisen seka
yhteisollisyyden. Tyoajan optimiresurssin laskemista on mahdotonta tehdd vuodek-
si etukiteen ja toisaalta se johtaa helposti my6s tyon ja osaamisen fragmentoitumi-
seen entisestdan. Tyon hallinnan tunne syntyy puolestaan siitd, kun ty0ssd on riittd-
visti loogista vaihtelevuutta ja henkilostolld on mahdollisuus vaikuttaa henkil6koh-
taisesti toiden muodostumiseen seki tydtehtivien muotoutumiseen (Miki, TOytari-
Nyrhinen & Vanhanen-Nuutinen 2013, 95).

Ammattikorkeakoulun uusi paradigma, jossa osaaminen nostetaan johtamistyén
keski6on, edellyttdd johtamis- ja esimiesty6ssd ennen kaikkea ihmisten johtamiseen
kuuluvien osaamiskokonaisuuksien sekd entistd tavoitteellisemman johtamistoi-
minnan oppimista. Tdma tuli esiin myos Belgiassa tehdyssd tutkimuksessa, jossa
vertailtiin erilaisten henkilston suoritusta parantavien toimintamallien kaytto6not-
toon liittyvid kokemuksia 22 ammattikorkeakoulussa (Decramer, Smolders, Van-
derstrateten, Christiaens & Desmidt 2012, 700). Uuden tiedon luominen puoles-
taan edellyttdd yhteistd aikaa erilaisille kehittimisryhmille, verkostoille, sidosryhmille
ja kumppanuuksille sekd toimintojen yhteiskehittelylle. Tuolloin ei voida my6skdin
etukiteen madiritelld, kuinka paljon tunteja tihdn ty6skentelyyn tarvitaan, vaan
huomiota tulee kiinnittdd ensisijaisesti sithen, mitd toiminnalla tavoitellaan tai halu-
taan saada aikaan. Tarvitaan useita kohtaamisia, joiden aikana rakentuu yhteisid
merkityksid ja oivalluksia. Téta kaikkea edistid my6s tdssa tutkimuksessa rakentunut
osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli.

My6s taloudellisella kasvulla on entistd korostuneempi merkitys ammattikorkea-
koulun toimintaan ohjaus- ja rahoitusmallin muututtua vuonna 2014. Toisaalta taas
teknologian avulla yhteistoiminta ja vaihto voidaan ulottaa entistd laajemmalle alu-
eelle ja siten ty6njakoa ja erikoistumista voidaan entisestddn syventdd (Ahonen ym.
2010, 12). Himeen ammattikorkeakoulun alkuvaiheessa sen toimintoja kehitettiin
yhteisesti ja yhteistyOssi, joka my6s osaltaan muodosti ammattikorkeakoulun peri-
min osaamisytimen. Tdstd osaamisytimestd ei ollut kuitenkaan muodostunut orga-
nisaatioon rakentuneiden henkiléston kehittimisen toimintakiytinteiden perustaa.
Titd osaamisydintd tarvittiin, kun yhteiskunta oli muuttunut entistd monimutkai-
semmaksi ja globaalisti verkostoituneeksi kompleksiseksi systeemiksi. Organisaati-

oissa tuleeckin oppia, miten uusia toimintamalleja, tuotteita ja palveluita kehitetain
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yhdessd muiden kanssa ja miten niitd yhdessd kehitettyjd kokonaisuuksia otetaan
kiytt66n samanaikaisesti niiden suunnittelun ja toteuttamisen kanssa. Toisaalta
tarvitaan myos johtamisen revoluutiota, kun perinteiset hierarkkiset johtamismallit
ja -tavat ovat tulleet organisaatioissa kayttoikdnsa padhin.

TyGelimissd tapahtuvat muutokset vaikuttavat uudella tavalla myds yksilon
ammatilliseen, sosiaaliseen sekd persoonalliseen identiteettiin, jolloin yksilén on
tunnistettava, todistettava ja tuotava oma osaamisensa esille yhd uudelleen ja uudel-
leen, muokattava itseddn sekd omaa markkinakelpoisuuttaan. Identiteettid ja mi-
nuutta koskevat prosessit ovat tirkeitd ammatillisen kasvun ja ammatti-identiteetin
muodostumisen kannalta, jolloin organisaatiossa tulisi luoda tilanteita reflektiolle,
yhteisollisyyden vahvistamiselle, voimaannuttavalle tyckulttuurille sekd uudenlaisel-
le yksiloéd tukeville valmennus- ja koulutusprosesseille. (Hinninen 2009, 4, 12.)
Ammattiopettajaidentiteetin fragmentoitumisen myo6td esimiesten tehtivinid on
tukea titd yksilon muutosta. Tdmi on selked tavoite my6s ammattikorkeakoulun
osaamisen johtamis- ja kehittimisty6lle seki titd tukeville osaamisen johtamisen ja
kehittimisen kiytinteille.

Ammattikorkeakoulussa johtamisen ja esimiestyon tulisi siis osaltaan tukea eri-
laisia uudistumiseen tihtddvid kidytinteitd. Uudistumista edistdvit kdytinndn teot
puolestaan edellyttivit toimijoilta luovuutta ja innovatiivisuutta. Tuolloin keskitty-
minen pelkistddn yksilihin ei riitd, vaan tarvitaan organisaatiotasoisia toimintamal-
leja, joiden avulla mahdollistetaan luovuuden ja innovatiivisuusosaamisen kehitty-
minen. Osaamisen johtamisessa ja kehittimisessa tulee kiinnittdd huomiota myo6s
sithen, ettd organisaatiossa toimivat yksilot eldvit erilaisissa todellisuuksissa eli tarvi-
taan myOs ymmirrysti yksilon identiteetistd. Tyontekijin muutosvastarinnan todel-
lisena syyni saattaa olla uudenlaisen tilanteen aitheuttama pelko oman osaamisen tai
vahvuuksien riittimattomyydestd, jolloin esimiehen tehtivind on kuuntelemalla ja
kysymyksia esittdmilld havaita tyOntekijan osaamispuutteet, tukea hinti, tarjota
koulutusmahdollisuuksia tai mahdollisesti toista tyontekijin osaamiseen paremmin
sopivaa tehtavad (Antikainen, 2007, 267).

Maaliskuussa 2013 Himeen ammattikorkeakoulussa keskityttiin uuden strategi-
an rakentamiseen sekd strategisen kyvykkyyden lisidmiseen. StrategiatyGhon liitty-
vidn keskusteluun osallistui yli 400 henkil6ston jasentd. Yhdessi kiytyjen keskuste-
luiden kautta muodostettiin ensimmadinen versio uudistetusta strategiasta. Strategiaa
tyostettiin edelleen johdon, kansainvilisten strategisten kumppaneiden seki ylldpi-
tajien kanssa. Strategiatyon tuloksena Himeen ammattikorkeakoululle luotiin selked
visio tulevaisuuden haasteista ja tavoitteista vuoteen 2020. Henkil6ston kanssa kiy-

tyjen keskusteluiden jilkeen strategiaa on edelleen tyOstetty yhteiseksi tyoksi ja
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teoiksi. Elokuussa 2013 kerityn palautteen mukaan 80 % vastaajista oli selvilld stra-
tegisesta suunnasta ja 66 % vastaajista oli sitd mielti, ettd strategia on mahdollista
kadntdd teoiksi ja toiminnaksi. Strategiaa tulkitaan yhteisesti my0s kehityskeskuste-
luissa, jolloin strategiasta muodostuu vihitellen koko ty6yhteis6éd koskettava tarina.

Erilaisissa muutoshankkeissa onnistumiseen tarvitaankin enemmin ihmisten
kuin asioiden johtamista. Toisaalta kyse on suunnan nayttimisesti, kannustamisesta
sekd inspiroinnista. Vain ihmisid voidaan motivoida muuttamaan toimintamallejaan
ja sen voimin muutoksesta tulee my6s osa organisaation kulttuuria. (Kotter 1996,
22-23.) Toisaalta tulee tiedostaa my0s, ettd erilaiset kulttuuriset, kielelliset ja maail-
mankuvalliset erot voivat muodostua haasteeksi organisaation innovaatioprosessin
eri vaiheessa. MyGskidian pelon, pihtailun tai keskindisen valtapelin kulttuurissa ei
synny usein luovia ratkaisuja (Frantsi & Pissild 2007, 19). Tédssi tutkimuksessa or-
ganisaation kehittimistyon tukena on hyddynnetty ekspansiivista oppimista. Eks-
pansiivisessa oppimisessa oppijat rakentavat uuden kohteen ja konseptin kollektii-
viselle toiminnalle, implementoivat ja ottavat timin kaytto6n sekd oppivat jotain
sellaista, mitd ei tutkimuksen alussa ollut vield olemassa (Engestrom & Sannino
2010, 2).

Mihin suuntaan oppilaitosorganisaatioiden tulisi sitten edelleen kehittyd? Am-
mattikorkeakoulun yhteiskunnallinen tehtivd huomioon ottaen ja tyéympariston
muutosten nopeus edellyttivit, ettd myos ammattikorkeakoulut tulevat toimintata-
voissaan ldhemmiksi innovatiivisia organisaatioita. Tuolloin ei voida endd olettaa,
ettd jokaisen ammattikorkeakoulussa tyoskentelevin yliopettajan, lehtorin tai muun
henkilokunnan edustajan tulisi hallita kaikki ammattikorkeakoulutoimintoihin,
opettamiseen tai aluevaikuttavuuteen liittyvit osa-alueet. Ammattikorkeakoulun
henkildston rooleissa ja urakehityksessa tarvitaan ndin ollen erikoistumista eli profi-
lointia, jotta organisaatiossa olisi mahdollista edetd mahdollisimman monenlaisilla
urilla. Monimuotoisten urien mahdollisuus on my6s yksi keskeinen kehittdmissuun-
ta Himeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissi, kun osaamisen joh-
tamisen ja kehittimisen toimintamallia implementoidaan yhi pidemmille organisaa-
tion toimintakiytinteisiin.

Tarkastelen lopuksi tatd kysymystd kidymalld tarkemmin ldpi innovatiivisen seka
ammatillisen organisaation eroja. Korpelaisen (2009) mukaan monet yritykset ovat
lihestyneet innovatiivisen organisaation piirteitd voidakseen toimia paremmin dy-
naamisissa olosuhteissa. Uuden tiedon tuottaminen tapahtuu yhid useammin ver-
kostoissa tyoelimin organisaatioiden kanssa. Innovatiivisissa organisaatioissa tiimit
auttavat organisaatiota sopeutumaan ympiristoon, parantavat koordinaatiota ja

suuntaavat resursseja tarkoituksenmukaisella tavalla. Luovuus ja innovatiivisuus
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ovat my0s yhteydessi korkea-asteiseen osaamiseen. Kdytinndssid voidaan erottaa
kolmentasoista eksperttiyden lajia. Rutiiniekspertti toimii hyvin vakaissa olosuhteis-
sa, silld hin on kehittdnyt toimintonsa lihes 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-
tiisistd adaptiiviseksi ja edelleen innovatiiviseksi ekspertiisiksi. Oppilaitosten pitaa
tuolloin kiinnittdd huomiota muutoksen ja innovaatioiden edellyttimiin kompetens-
seithin. (Korpelainen 2009, 6-13.)

Taulukko 4. Innovatiivisen ja ammatillisen organisaation erot
Innovatiivinen organisaatio Ammatillinen organisaatio
e muutosolosuhteet e  vakaat olosuhteet
o tiimit, projektit, asiantuntija voi olla e hajautettu byrokratia, asiantuntijat
jasenend useammissa projekteissa tydskentelevat eriytettyind
e epaméaaraisyys, konfliktit o selkeys
e epdmuodollisuus, jaettu johtajuus o tiukat sdannét ja tydnjako
e pyrkii luovuuteen e pyrkii taydellisyyteen
o divergentti ajattelu e  konvergentti ajattelu
o johto pyrkii inspiroimaan ja o johto pyrkii tisméllisyyteen ja
kannustamaan muutokseen hairiéttdmyyteen
e suhteellisen pieni, uusi organisaatio e suuri, vanha organisaatio
o tutkimus & kehitys, luovat toimialat e perinteiset toimialat
e innovatiivinen luovuus e adaptiivinen luovuus
e uuden tiedon luominen, kokeilu ja e  olemassa olevan tiedon hy6dyntadminen
tutkiminen
e innovatiivinen, tutkimalla oppiminen e adaptiivinen, oppimalla oppiminen

My6s ammattikorkeakoulujen henkilstostid on 16ydettivissd rutiini-, adaptiivisia-
ettd innovatiivisia eksperttejd, joista jokainen tarvitsee erilaista esimies- ja johtamis-
tyOta onnistuakseen tehtivassdin. Esimiehen tirkeimpéna tehtivind onkin tunnis-
taa ndmi erilaisuudet sekd ohjata jokaista omalla tasollaan, huomioiden samalla
laajemmat yhteiskunnalliset sekd organisaatio- ja yksikkOkohtaiset tavoitteet. Joh-

don ja esimiesten tulee kidytinndssd hallita erilaisten osaajien ja osaamisten johta-
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mistyd. Toisaalta erilaisuuden hyviksymisestd ja hyodyntimisestd tulee myOs osa
ammattikorkeakoulukulttuuria. Erilaiset osaajat ja toimijat tulee puolestaan saattaa
yhteen uuden tiedon ja uusien mahdollisuuksien rakentamiseen.

Ammattikorkeakoulujen uusissa toimiluvissa edellytetddn yhd enemman profiloi-
tumista sekd erikoistumista. Kaytinnossa taima tarkoittaa, ettd jokaisen ammattikor-
keakoulun tulisi vahvistaa erityisesti niitd alueita, joille oma toiminta on profiloitu-
nut. Ndma alueet tulee kuitenkin ensisijaisesti tunnistaa, jotta my6s osaamisen ke-
hittimiseen liittyvit kehittimistoimenpiteet olisi mahdollista suunnata oikein.
Osaamisen merkitys ammattikorkeakouluissa korostuu selvasti my6s hanke- ja pro-
jektitydn haasteellisuuden lisddntyessd. Tuolloin oleellista on 16ytdd organisaatiosta
mahdollisimman nopeasti ne asiantuntijat, joilla on parhaat mahdollisuudet suoriu-
tua toteutettavasta projektista etukiteen mdadritellyssd ajassa. Kansainvilistyminen
on puolestaan vaikuttanut sithen, ettd osaaminen on jo nyt ammattikorkeakoulussa
sekd vienti- ettd tuontipalvelutuote.

Tynjildn (2010) mukaan ty6eliman nopean muutoksen my6td my6s henkilstol-
td edellytetdin yhid enemmin integratiivista ajattelua, elinikdisen oppimisen taitoja
sekd kykyd sopeutua muutoksiin tai jopa tuottaa muutoksia. Tuolloin huomiota
tulee kiinnittdd erityisesti koulutuksen jirjestelyihin, jotka ovat vuosikymmenten
ajan pysyneet samanlaisina, vaikka tyGeldmi ja toimintaympdristd ovat muuttuneet
nopeassa tahdissa. Edelleen vallitsevilla pedagogisilla kiytinteilld opitaan muistinva-
raisesti, toistamalla kirjoista opittua ja luennolla esitettyjd asioita, kun pitdisi oppia
soveltamaan tietoa ja kehittimdin sitd edelleen. Opitaan yksil6llisid ty6skentelyta-
poja, kun tavoitteena tulisi olla ryhmityo6taitojen hallinta ja valmiudet tyéskennelld
moniammatillisissa ryhmissd. (Tynjild 2010, 79.) Erottelun sijasta asioita tulisi siis
integroida. Sama pitee myos vallitseviin henkil6stén kehittimisen kaytinteisiin,
jotka nihdddn edelleen monesti erilaisina formaalisina koulutustilaisuuksina.

My6s laadunvarmistustyé on perustunut ammattikorkeakouluorganisaatioissa
toimintojen vakiointiin ja nykyisen toiminnan parantamiseen. Tuolloin mahdolli-
simman yhteniisilld 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 tyGskentelytapa. Laadunvarmistustyd osaamisen johtamiseen ja kehittdmi-
seen liitettynd voisi ammattikorkeakouluissa tarkoittaa puolestaan sitd, ettd laatu
syntyy siitd, kun prosessissa varmistetaan jokaiselle ammattikorkeakouluorganisaa-
tioon kuuluvalla tyontekijille mahdollisuus ammatilliseen kasvuun, vaikka lihto-

kohdat ja osaaminen olisivatkin erilaisia ja eritasoisia.
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Kettusen (2012) mukaan prosessijohtamista ollaan lisidmassa korkeakoulusekto-
rilla ja sekd strategian ettd laadunvarmistusjirjestelmin kuvausten avulla voidaan
parantaa jatkuvasti organisaation nykyisid prosesseja. Laatupoikkeamista tulee puo-
lestaan raportoida eteenpdin. (Kettunen 2012, 205). Suomalaisen tySelimin ei kui-
tenkaan tulevaisuudessa nihda kehittyvin endd rationaalisen johtamisajattelun pe-
rinteen mukaan asia-, tehtivi-, tulos- tai prosessijohtamisena konemaisena systee-
mini, vaan arvoyhteiséni, jossa yhteiskunnan instituutiot pystyvit aktiivisesti uudis-
tumalla sopeutumaan muuttuvaan ymparistoon sekd vaikuttamaan siind tapahtuviin
muutoksiin (Alasoini, Jirvensivu & Mikitalo 2012, 1, 11).

Olen kiynyt vastaavanlaista keskustelua laatupoikkeamista 1990-luvun loppu-
puolella massatuotannon periaattein toimivassa tuotantolaitoksessa, jossa tuoteke-
hitys ja tuotteen valmistus edellyttivit kattavaa laadunvarmistusjirjestelméd. Toivon
kuitenkin, ettd korkeakoulusektorilla ei olla menossa johtamistydssd vastaavanlaisiin
toteutuksiin vaan mahdollistetaan asiantuntijuudelle sellainen autonomia, kuin se
strategisten tavoitteiden ja yhteisten pddmdirien suunnassa voi olla mahdollista.
Organisaation jisenid motivoivat tuolloin my6s erilaiset tyotd ja tyOyhteis6d koske-
vat sosiaaliset, kulttuuriset tai arvosidonnaiset ominaisuudet (Alasoini, Jarvensivu &
Mikitalo 2012, 12). Laadunvarmistusjirjestelmit ovat tissd kokonaisuudessa hyvid
renkejd, mutta huonoja isintid. Ammattikorkeakoulut eivit voi my6skiin jatkossa

sitoutua endd elinikdisiin virkoihin tai toimiin vaan elinikdiseen oppimiseen.
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Néyte: Henkiloston kehittdmisen taustahistoria-aineiston luokittelua NVIVO-
ohjelmassa - henkildston kehittdémistoiminnan kohde

<Internals\Henkiloston kehiltdmisen taustahistoria\Henkildston kehittamisen
toimintajarjestelmaiHenkilasttstrategia 2008\HAKKY henkilostostrategia14062006> - § 1 reference
coded [0,32% Coverage]

Reference 1 - 0,32% Coverage

e henkiléstén tehtdviin kuuluu aina johtavana periaatieena itsensd ajan tasall
pitdminen
<Internals\Henkilistan kehittdmisen taustahistoria\Henkikistin kehittdmisen
toimintajarjestelma\Taloussuunnitelmat vuosilta 1996-2009 Taloussuunnitelma 1998-2000= - § 1
reference coded [2 89% Coverage]
Refarence 1 - 2,89% Coverage
henkiléstd tayttdd tehtdvien hoidossa asialliset ja muodolliset kelpoisuudet
<Internals\Henkilistén kehittamisen taustahistoria\Henkildstén kehittamisan
toimintajarjestelmalTaloussuunnitelmat vuosilta 1986-2008\Taloussuunnitelma 1658-2001= - § 1
reference coded [1,42% Coverage]

Referance 1 - 1,42% Coverage
asialliset ja muodaolliset kelpoisuudet
<InternalsiHenkiloston kehittamisen taustahistoria\Henkilstan kehitamisen

toimintajarjestelmaiTaloussuunnitelmat vuosilta 1996-200MTaloussuunnitelma 2000-2002> - § 2
references coded [2,59% Coverage]

Reference 1 - 1,48% Coverage
asialliset ja muodolliset kelpoisuudet
Reference 2 - 1,11% Coverage
itsensd ajan tasalla pitiminen
<Internals\Henkilbsldn kehittamisen taustahistona\Henkildsion kehitlamisen

toimintajarjestelma‘Taloussuunnitelmat vuosilta 1656-200%\Taloussuunnitelma 2001-2003>-§ 2
references coded [2,64% Coverage]

Reference 1 - 1,47% Coverage

asialliset ja muodolliset kelpoisuudet
Reference 2 - 1,18% Coverage

itsensa ajan tasalla pitaminen

<Internals\Henkiltstén kehittamisen taustahistoria\Henkiltstén kehittamisen
toimintajérjestelmalTaloussuunnitelmat vuosilta 1986-2009\Taloussuunnitelma 2002-2004> - § 2
references coded [2,68% Coverage]

Reference 1 - 1,53% Coverage
asialliset ja muodolliset kelpoisuudet

Reference 2 - 1,15% Coverage



Liite 2. Nayte: Henkiloston kehittdmisen taustahistoria-aineiston luokittelua NVIVO-
ohjelmassa - henkiloston kehittamistoiminnan toimijat

konsernitasolla opetushenkildstén kehittamisesta vastaa opettajakorkeakoulun johtaja ja muun
henkilaston kehittamisestd hallintopaallikko

Reference 3 - 4, 55% Coverage

ulkopualiseen koulutukseen ja tyGeldmajaksoihin osallistumisen tukemisesta tekee paatoksen
kunkin tulosyksikiin johtaja

<Internals\Henkiliston kehittamisen taustahistoria\Henkilbetan kehittamisen
toimintajarjestelmaiTaloussuunnitelmat vuosilta 1896-2008\Taloussuunnitelma 2003-2005> - § 3
references coded [13.47% Coverage]

Reference 1 - 3,73% Coverage

Sisdisen koulutuksen ja perehdyttdmisen toteuttamisvastuu on tulosvastuussa olevilla
esimiehilld

Reference 2 - 5.27% Coverage

konsernitazolla opetushankildstin kehittdmisestd vastaa opettajakorkeakoulun johtaja ja muun
henkildstdn kenittimisesta hallintopaallikko

Reference 3 - 4, 48% Coverage

ulkopuoliseen koulutukseen ja tydeldmdjaksoihin osallistumisen tukemisesta tekee paatiksen
kunkin tulosyksikin johtaja

<Internals\Henkildztdn kehittamizen taustahistoria'Henkildstén kehitamisen
toimintajarjestelma\ Taloussuunnitelmat vuositta 1986-2008\ Taloussuunnitelma 2004-2006> - § 3
references coded [12,89% Coverage]

Reference 1 - 3,56% Coverage
sisdisen koulutuksen ja perehdyttamisen toteuttamisvastuu on tlosvastuussa olevilla esimighilld
Refereance 2 - 5,08% Coverage

konsernitasolla opetushenkiléston kehittimisestd vastaa opettajakorkeakoulun johtaja ja muun
henkilastén kehittamisesta hallintopddllikkd

Reference 3 - 4,35% Coverage

ulkopualiseen koulutukseen ja tydeldmajaksoihin osallistumisen tukemisesta tekee paataksen
kunkin tulosyksikdn johtaja

<InternalsiHenkiliston kehiltdmisen laustahisloria\Henkildstdn kehitiamisen
toimintajarjestelmé\Taloussuunnitelmat vuositta 1996-2009\Taloussuunnitelma 2005-2007= - § 3
references coded [12,39% Coverage]
Referance 1 - 3,67% Coverage

Sisdizen koulutuksen ja perehdyttdmisen toteuttamisvastuu on tulosvastuussa olevilla esimiehilld

Reference 2 - 4,23% Coverage
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Liite 3. Henkiloston kehittdmisen nykytila- kysely yksikoissa

Henkilbstén kehittdmisen nykytila yksikbissa, webropol-kysely

Ohessa kysymyksia, joilla kartoitan Hameen ammatillisen korkeakoulutuksen kun-
tayhtyman henkiléstén kehittdmisen nykytilaa. Kohderyhmana Osaamisen hallinta-
esiprojektin projektiryhmaan kuuluvien omat yksikot

Vastausaika 9.12.2009-1.2.2010

10.

11.
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Mita on organisaatiossa tehty henkildéstén osaamisen kehittamiseksi?

Kenen vastuulla henkildston osaamisen kehittdminen on yksikdssasi? Ja
onko siina tapahtunut muutoksia

Onko yksikon henkiléston osaamista kuvattu? Jos on, miten ja missa?
Mika on ollut esimiesten rooli henkiléston osaamisen kehittdmisessa?
Mika on ollut henkiloston rooli oman osaamisena kehittamisessa?

Onko yksikdlla ollut kaytéssaan strategiaa tai visiota, johon henkiléstdon
osaamisen kehittdmisessa on voinut tukeutua?

Miten yksikon henkildstdn osaamista on yllapidetty, kehitetty, uudistettu tai
hankittu?

Miten uutta, hankittua osaamista on jaettu yksikossa?
Millaisilla valineilla (esim. kehityskeskustelu, henkilokohtaiset kehittamis-
suunnitelmat, kehittdmisprojekti) henkildston osaamista on kehitetty ja tuet-

tu?

Onko ollut kaytdssa ohjeita tai periaatteita henkiléston osaamisen kehitta-
miseksi (toimintaohjeet, strategiat, tavoitteet, talsu ja tatu, ops, ym.)?

Minkalaisia tavoitteita henkiléston kehittdmiselle on asetettu ja kuinka hyvin
ne on saavutettu?



Liite 4. Nayte: Kutsu JoVa-valmennukseen

JOVA

JOHTAMISEN VALMENNUS

Hyva HAKKYlainen johtaja!

Hémeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtymissa kehitetdén johtamistoimintaa toteuttamalla luku-
vuoden 2011 -2012 aikana Johtamisen valmennuschjelma JoVa.

HAKKYn menestyminen ja uusiin haasteisiin vastaaminen sekd organisaatiouudistus edellyttavat selkeda joh-
tamistoiminnan muutosta. Menestyksekkdan johtamisen lahtékohtana on ymmartéda strategisen johtamisen
periaatteet, toimintaympariston kokonaisuus, laajuus ja toimintaymparistosta tulevien haasteiden seka myos
reunaehtojen merkitys johtamistoiminnalle.

Mihin pyritaan?

Valmennusohjelman tavoitteena on, ettd osallistujat ottavat haltuunsa toimintaympéristén ja HAKKYn strate-
giat siten, ettd ne nakyvdt kdytannon johtamistoiminnassa. Lisdksi tavoitteena on uuden organisaatiomallin
sisaistaminen seka edelleen hallittu kaytantoon vieminen.

Valmennusohjelman onnistumisen perustana ovat osallistujien oma aktiivisuus sekd sisaltéjen, toteutuksen
ja oman johtamistoiminnan kehittdmisen osalta. Toteutusperiaatteita ovat yhteistoiminnallisuus, osallistu-
minen, asiantuntijuuden jakaminen ja rohkea uudistuminen. Mikali olet valmis kehittamaan omaa johtamis-
toimintaasi seka itsesi ettda HAKKYn kannalta parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, niin olet lampimasti
tervetullut mukaan.

Teemapdivien ohjelmat paivittyvat valmennusohjelman edetessd. Ohjelmat 16ytyvat henkildstoportaalista
ensimmaisen teemapdivan 20.9.2011 jalkeen.

Johtamisen valmennusohjelman ohjausryhmaan kuuluvat rehtori Veijo Hintsanen ja kehittamisjohtaja Pertti
Puusaari sekd ohjelman fasilitaattorit, henkilstdpaallikkd Heidi Ahokallio-Leppild ja kehittamispaallikko Aija
Toytari-Nyrhinen.

Tervetuloa!
Veijo Hintsanen

Lisdtietoja valmennusohjelmasta antaa Heidi Ahokallio-Leppald,
heidi.ahokallio-leppala@hamk.fi

HAMEEN AMMATILLISEN
KORKEAKQULUTUKSEN
KUNTAYHTYMA
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Liite 5. Teemahaastattelukysymykset kevaalla 2014

Teemahaastattelu kevét 2014

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli on otettu organisaatiossa kéyt-
t66n vuonna 2012. Tata mallia tukee myés Stara- tietojarjestelma. Ohessa teema-
haastattelukysymyksié, joilla kartoitan Hdmeen ammatillisen korkeakoulutuksen
kuntayhtymén osaamisen johtamiseen ja kehittdémisen toimintamallin kéytté6nottoa
Jjohtamisen tukena?

1.

10.
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Millaisia kokemuksia sinulla on osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toi-
mintamallista omassa esimiestydssasi?

Millaisilla valineilld osaamisen johtamista ja kehittamista on aikaisemmin
johdettu, kun toimintamallia ei vield ollut kaytossa?

Onko uusi toimintamalli muuttanut tydskentelyasi esimiehena?

Onko uusi toimintamalli vaikuttanut koko organisaatiossa toteutettavaan
johtamis- ja esimiestyéhén?

Onko osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli edistanyt strate-
gian toteutumista?

Onko osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli edistényt organi-
saation, yksikon tai yksildiden tavoitteiden toteutumista?

Millaisia riskeja, haasteita tai uhkia osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
toimintamalli on tuonut omaan johtamis-/esimiesty6hosi?

Millaisia riskeja, haasteita tai uhkia osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
toimintamalli on tuonut organisaation toimintaan?

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet osaamisen johtamisen ja kehittamisen
toimintamalliin?

Mihin suuntaan toivoisit osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamal-
lin kehittyvan tulevien vuosien aikana?
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