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Tiivistelma

ditostutkimuksessa Osaa-
minen keskiossi — Am-
mattikorkeakoulun uu-
si paradigma on selvitet-
ty yhden ammarttikorkea-
koulun henkiloston ke-
hittimiseen kuuluvien toimintakiytin-
teiden rakentumista, ongelmia ja uudis-
tumista 1990- luvun alusta tihin pii-
vidin. Kyseessi on kuuden vuoden aika-
na toteutettu pitkittdistutkimus, jossa on
hyddynnetty kehittavin tyontutkimuk-
sen viitekehystd. Tutkimuksen aikana
toteutettua kiytinnon kehittdmistyoed
on mallinnettu ekspansiivisen oppimis-
syklin mukaan. Tutkimuksessa korostuu
ekspansiivisen oppimisen kautta yhdes-

sd toimijoiden kanssa toteutettu muutos,
jonka kautta on luotu organisaatioon uu-
si ja kehittyneempi ratkaisu. Engestro-
min (2004) mukaan ekspansiivinen op-
piminen keskittyy oppimisprosesseihin,
joissa oppimista tarkastellaan yksilon si-
jaan yhteison seki erilaisten verkostojen
kautta. Kehityskohteiden yhteinen ha-
vainnointi ja analysointi sekd niihin vai-
kuttaminen mahdollistavat samalla my®s
organisaation yhteisen tietimyksen, yh-
teisollisen luovuuden sekd yhteisen ym-
mirryksen kehittymisen. Oletukseni tut-
kimuksen alussa onkin ollut, ettd ekspan-
siivista oppimissyklid hyddyntien orga-
nisaatiossa on mahdollista pddstd eteen-
pdin Salojirven (2009) kuvaamissa osaa-
misen johtamisen vaiheissa.
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Tutkimuksessa lihtokohtana on ollut,
ettd osaamispohjaista strategia-ajattelua
on mahdollista oppia, jos toiminnan uu-
distumisen periaatteet rakennetaan osak-
si organisaation johtamis- ja toiminta-
kiytinteitd. Tdmd on tarkoittanut yhi
enemmin yhteiséllisten toimintatapojen
hyddyntimisti sekd horisontaalisen sivu-
suuntaisen asiantuntijuuden kehittdmis-
ti osana organisaation toimintakiytin-
teitd. Yhteisen kehittdmistyon tuloksena
organisaatioon on luotu uusi osaamisen
johtamista ja kehittimistd tukeva toimin-
tamalli. Mallin mukaisesti johdon- ja esi-
miesten tehtidvini on hahmottaa tulevai-
suutta yhdessd organisaatioin toimijoi-
den kanssa, vahvistaa osaamisen kehitty-
mistd tukevia olosuhteita sekd muuttaa
strategiaa jatkuviksi uusiksi osaamistar-
peiksi.

Tutkimuksessa on ollut ennen kaikkea
kyse ammattikorkeakoulussa tyoskente-
levin henkildston ja esimiesten toimi-
juuden tukemisesta toimintaympiriston
jatkuvasti muuttuessa. Toisaalta henki-
16stolle on tarjottu uusia mahdollisuuk-
sia horisontaalisen asiantuntijuuden ke-
hittdimiseen luomalla organisaatioon tie-
toisesti yhteisid osaamisen kehittdmisen
kohtauspaikkoja. Kokonaisvaltainen ja
yhteistoimintaan perustuva kehittdmis-
ty6 luovat my6s yhteistd arvopohjaa, jos-
sa koko organisaation toiminta on suun-
nattu tukemaan tuloksellisuuden ja tys-
elimin laadun samanaikaista kehittdmis-
td. Oma tavoitteeni tutkijana on ollut ol-
la osa titd muutosta luomalla organisaa-
tioon edellytyksid kehittimistyélle seki
yhteisille rajanylityksille.

Ty6ssd on kuvattu pitkin aikavilin ku-
luessa tapahtunut merkittdvid toiminta-
jarjestelmin sekd johtamisen muutos.
Muutosta voidaan toiminnan tasolla ja
pragmaattisesti tarkastellen verrata para-
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digmamuutokseen, kun mekanistisesta
henkiléston kehittimisen toimintajirjes-
telmisti on laajennettu osaamisen johta-
misen ja kehittimisen toimintajirjestel-
miin. Ammattikorkeakoulun uusi pa-
radigma, jossa osaaminen nostetaan joh-
tamistyon keskioon, edellyttdd johtamis-
ja esimiestydssd ennen kaikkea ihmisten
johtamiseen kuuluvien osaamiskokonai-
suuksien ja entistd tavoitteellisemman
johtamistoiminnan oppimista.

Osaamisen johtamisen ja kehittimi-
sen toimintamalli tarkoittaa entistd ko-
konaisvaltaisempaa nikemystd organi-
saation tulevaisuudesta ja tulevaisuudes-
sa tarvittavasta osaamisesta. Kdytinnossi
timi edellytead kykyd entistd vuorovai-
kutteisempaan toimijuuteen, jossa pdi-
tokset syntyvit yhteisen keskustelun ja
kehittelyn aikana rakentuvan uuden tie-
don pohjalle. Johdon ja esimiesten teh-
tdvini on kiinnittdd huomiota yhteisolli-
sen osaamisen rakentamiseen, ylldpitimi-
seen ja kehittimiseen sekd strategioiden
ettd tavoitteiden suuntaisesti. Osaamisen
johtaminen ja kehittiminen edellyttivit
myds vuorovaikutteista sekd kollektiivista
johtamiskdyttdytymisti.

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista
ja titd kautta organisaatiossa olevien toi-
mintojen uudistumista ei voida kuiten-
kaan pitad itsestddnselvyyksind, vaan ti-
hin tarvitaan monenlaisia ja monen ta-
soisia organisaation sisdisid kehittdmisin-
terventioita sekd ennen kaikkea oppimi-
sen ja osaamisen johtamista. Osaamisen
johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli
antaa paljon mahdollisuuksia niille hen-
kiloille, jotka kykenevit nikemiin laa-
joja kokonaisuuksia sekd kehittymiin
myds sivusuuntaisesti omalla tyoural-
laan. Osaamisen johtamisen ja kehitti-
misen toimintamalli vaatii erityisen pal-
jon johtajuudelta, koska se mahdollistaa



huippuosaamisen, huippuammattilais-
ten, huippuyksikdiden sekd huippuo-
petuksen toteutumisen. Toimintamallin
uskottavuus puolestaan syntyy siitd, ettd
se otetaan laajasti kiyttoon koko organi-
saatiossa ja johtajilla on yhteinen kisitys
tavoiteltavasta toiminnasta. Osaamisen
johtamisen ja kehittimisen toimintamalli
testaa ndin ollen myds kollektiivisen joh-

tajuuden kyvykkyytta.

Tutkimuksen mukaan osaamisen joh-
tamisen ja kehittdmisen toimintamal-
li on merkinnyt ennen kaikkea tietoista
keskustelua strategisista tavoitteista se-
ki eri johtamistoimintojen vilisistd yh-
teyksistd. Tutkimuksen kohteena olevas-
sa ammattikorkeakoulussa on kiinnitetty
erityistd huomiota johtamistyon muut-
tamiseksi tehtyihin yhteisiin oppimiste-
koihin. Toisaalta osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen toimintamalli on tarkoitta-
nut esimichille oman johtamistoiminnan
reflektointia sekd kollektiivisen johtamis-
toiminnan tietoista kehittdmistd yhteisen
kohteen suunnassa. Johtamistoiminnasta
on tullut ndin entistd tietoisempaa toi-
mintaa.

Lahtékohtana tyén muutos

ddministeri Juha Sipilin hallituk-

sen strategisessa ohjelmassa on to-

dettu seuraavaa: Suomi on avoin ja
kansainvilinen, kieliltddn ja kulttuuril-
taan rikas maa. Suomen kilpailukyky ra-
kentuu korkealle osaamiselle, kestiville
kehitykselle sekd ennakkoluulottomalle
uudistamiselle kokeilu ja digitalisaatiota
hyddyntien. Toisaalta samassa julkaisus-
sa todetaan myos, etti osaamisemme ei
muutu innovaatioiksi ja innovaatiot eivit
kaupallistu.(Hallitusohjelma) Olemme
siis tuon hallitusohjelman mukaan me-
nettimassd osaamiseen perustuvaa kilpai-
lukykyimme.

Suomessa yritys- sekid toimipaikkara-
kenteiden muutokset ovat edelleen tir-
keitd tuottavuuskasvun lihteitd ja niitd
tdydentivit tehtivirakenteen muutokset.
Siirrymme vihitellen tuottavuuskasvun
kolmanteen aaltoon. Kyseessi on uutta
luovien tydtehtivien lisdintyminen. Th-
miset siirtyvit entistd jouhevammin am-
mattitaitoaan ja koulutustaan paremmin
vastaaviin tehtdviin. Organisaatiot muut-
tuvat sellaisiksi, ettd ”oikeat ihmiset siir-
tyvit oikeille paikoille” ilman esteitd. Th-
misilld on oltava seka riitcavit kannusteet
litkkua ja toisaalta riittdvd turva epdvar-
muutta vastaan. (Pajarinen, Rouvinen &

Yli-Anttila 2010.)

Ammattikorkeakoulujen tulee tyoeli-
min yhteistydbkumppanina tukea tuotta-
vuuskasvun kolmatta aaltoa ja toisaalta
olla itse vahvasti siind mukana. Uusi kas-
vuvaikutus voi syntyi ainoastaan toimin-
tatapoja uudistamalla ja kidyttaimilld en-
tistd tehokkaammin hyddyksi organisaa-
tion inhimillistd pddomaa. Myés digitali-
saation pitdisi vaikuttaa tulevaisuudessa
niin, ettd toimialojen kontribuutiot, se-
ki kokonaistuottavuuden etti tyon tuot-
tavuuden kasvuun, ovat tasaisemmin ja-
kautuneet eri toimialojen kesken. Onhan
ICT-toimiala edelleen Suomen talouskas-
vun veturi. Jatkossa tarvitaan kuitenkin
tasaisempaa, eri toimialojen kehittymistd
teknologian avulla, jotta kokonaistuotta-
vuutemme kehittyisi (Pohjola 2011).

Tydn muutos haastaa
myo6s opetusalan

imi on merkittdvd haaste ja
mahdollisuus my6s opetusalalla.
Teknologia ja erityisesti moder-
nit mobiililaitteet tulee saattaa hyodyn-
timain aidosti opetusta, jolloin ajasta ja
paikasta riippumaton opiskelu mahdol-
listuu. Erilaisten pelien, oppimisalusto-
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jen ja tietotydvilineiden kehittdminen ei
pelkistidn riitd, vaan tarvitsemme myds
nditd vilineitd hyodyntivid opetushenki-
16st6d. Tami haastaa opetushenkiloston
nykyisen osaamisen. Tarvitaan uuden op-
pimista ja samalla vanhoista toimintata-
voista luopumista.

Ammattikorkeakouluopettajuutta ei
tule nihdid endi perinteisen mallin mu-
kaan yksiloon sitoutuneena asiantunti-
juutena, vaan asiantuntijuutena, joka ke-
hittyy horisontaalisesti osana verkostoja
ja kumppanuuksia. Hyodyntien laajasti
sekd kansallista ettd kansainvilistd sosi-
aalista padomaa. Myds ammattikorkea-
koulun johtamistoimintojen tulee tukea
titd kehitystd eli johtamistoiminnoissa
lzhennytdin osallistavaa johtajuutta. Or-
ganisaatioiden hierarkiat madaltuvat ja
moniosaajien joukko lisddntyy.

Ammattikorkeakoulut syntyivit 20
vuotta sitten tilanteessa, jolloin koulu-
tusjirjestelmin epikohtiin, laadun ke-
hittimiseen sekid tydelimin ja yhteis-
kunnan muutosten huomioon ottami-
seen koulutuksessa haluttiin kiinnictdd
enemmin huomiota. Tdnd4n ne kiyvit
lapi mittavaa rakenteellista kehitystyotd
ja pyrkivit samalla sopeutumaan myds
tehokkuuden, tuottavuuden ja talouden
asettamiin reunachtoihin. Muutoksen
tavoitteena on uudistaa tydelimad seki
tarjota entistd osaavampia asiantuntijoita
jatkuvasti muuttuville toimialoille. Tama
tukee myds hallitusohjelman tavoitteita,
joiden mukaan Suomi on kymmenen
vuoden piidstd maa, jossa tekee mieli op-
pia koko ajan uutta ja meidit tunnetaan
koulutuksen, osaamisen ja modernin op-
pimisen kirkimaana.

Tulevaisuudessa sellaiset ammattikor-
keakoulut tulevat siilymiin, jotka ke-
hittdvit jatkuvasti omia tuotteitaan ja

76

palveluitaan niin, ettd ne vastaavat seki
tydelimin ettd opiskelijoiden tarpeita.
Timi edellyttdd niildd jatkuvaa toimin-
taympiriston analysointia sekd siannél-
lisin viliajoin myds toiminta- ja palve-
lurakenteen uudistamista ts. uudenlaista
oppimisen ja opettamisen konseptointia.
Uudenlaisen oppimisen ja opettamisen
konseptoinnissa tulee hyddyntdd koko
organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen.
Timi edellytedd oivallusta siitd, ettd jo-
kaisella organisaation jisenelld on sellais-
ta tietoa ja osaamista, jota ei ole kenelli-
kdin muulla.

Henkiléstén kehittdmisesta
osaamisen johtamiseen

rganisaatiossa kiyttoon otetuil-
la osaamisen johtamisen ja ke-
hittdmisen kdytinngilld voidaan
merkittivisti organisaation
tietoperusteista kyvykkyyttd. Organi-
saatiossa olevan henkildston osaamista
kehittimilld tai uusien tydntekijoiden
rekrytoinnilla voidaan rakentaa organi-
saatiossa olevia kompetensseja. Tulevai-
suuden osaamistarpeiden midrittelylld
voidaan puolestaan arvioida organisaa-
tioon palkattavien henkiliden kyvyk-
kyyttd oppia ja opettaa tai luoda ja inno-
voida. Myos perehdyttdmis- ja hiljaisen
tiedon siirtokdytinndt ovat erittdin mer-

edistii

kittidvissi roolissa.

Kiytinnossd tima merkitsee nykyisen
tydkulttuurin muutosta. Tarvitaan entis-
td avoimempaa dialogia, yhteistyoti seki
luottamuspéioman rakentamista organi-
saation sisdlli. Osaamisen johtamisen ja
kehittimisen nikokulmasta organisaa-
tion tyokulttuurin tulisi perustua vah-
vemmin tiedon sekd osaamisen vaihta-
miseen ja jakamiseen. Yksin tekijoistd ei
ole organisaatiolle kovinkaan paljon hyo-
tyd. Osaamis- ja tietopddomat on saatava



virtaamaan vapaasti ja niiden virtaamista
tulee tukea kaikin mahdollisin keinoin.
Osaaminen tai tieto, joka ei ole organi-
saation kiytossd, ei tuota sille mitddn li-
sdarvoa. Toisaalta kaikki nikyvi tieto on
helposti siirrettavissd digitaaliseen muo-
toon.

Henkil6ston osaamisen kehittdimisen
strateginen uudelleen suuntaaminen ei
vilttdimittd ole helppoa, silld henkilostén
kehittimiselle on vuosien saatossa asetet-
tu organisaatioissa erilaisia tavoitteita.
Tavoitteena on voinut olla organisaation
oppimisen edistiminen sininsi, jolloin
kehittimistoimenpiteilld ei ole yhteyttd
yksildityihin tavoitteisiin, vaan oppimi-
nen on nihty itseisarvona. Toisaalta hen-
kiloston kehittdminen on nihty organi-
saatiossa vilinearvona, jonka avulla saa-
daan aikaan organisaatiolle tarpeellista
osaamista. Organisaatiossa aikaisemmin
kiytossa olleet henkiloston kehittamisen
toimintamallit voivat jopa kriisiyty4, mi-
kili niitd ei soviteta yhteen toimintaym-
pdristdssd ja tyossd tapahtuvien muutos-
ten kanssa.

Strategisten tavoitteiden ohjaava vai-
kutus on lisinnyt myos ammattikorkea-
kouluissa tarvetta entistd tietoisempaan
ja tavoitteellisempaan henkiloston kehit-
timisty6hon. Ammattikorkeakoulussa
osaamisen tarkastelu pelkistddn itseisar-
vona ei tuolloin enii riitd, koska osaa-
misen kehittdmiseen tulee mukaan stra-
teginen kytkenti. Pelkistdin kehittimis-
painotteisen eli oppimista itseisarvona
edistivin henkilostojohtamisen haas-
teeksi on usein muodostunut juuri ke-
hittdmistoiminnan strateginen suuntaa-
minen. Mikili henkiléston kehittiminen
nostetaan tietoisemmin osaksi organisaa-
tion strategista toimintaa, niin se voidaan
nihdi yhteni organisaation arvonluon-
nin prosessina.

Kun tarkastelussa keskitytdin organi-
saation arvonluonnin prosesseihin, niin
huomiota tulee kiinnittii sithen, miten
nimi organisaation arvonluonnin pro-
sessit syntyvit ja miten niitd kehitetddn
tai millaista johtamisty6td niihin organi-
saatioissa liitetddn. Organisaatioissa tar-
vitaan yhd enemmin strategioista ja toi-
minnasta lihtoisin olevaa yhteistoimin-
nallista kehittdmistd sekd jatkuvaa orga-
nisaatiotasoisen kyvykkyyden rakenta-
mista. Kyse on tuolloin myés tyopaikalla
ja tydyhteisdissd tapahtuvasta osaamisen
ja tiedon tuottamisesta, jakamisesta ja
johtamisesta.

Kiytinnossi tdimd tarkoittaa uusia kyt-
kent6jd organisaation sisilld ja organi-
saatioiden vililld. Tarvitaan luottamus-
ta ja rajanylityksid yli oppi- ja organi-
saatiorajojen. Toisaalta tarvitaan kattavia
kansallisia ja kansainvilisid verkostoja ja
kumppanuuksia, joiden kanssa raken-
netaan yhteisti osaamispiiomaa. Uudet
tieto- ja viestintdvilineet tulee saada pal-
velemaan paremmin yhteisollisyyden ja
horisontaalisen asiantuntijuuden kehitty-
mistd. Ammattikorkeakoulujen tulisikin
siirtyd yhd lihemmiksi "kokeilutaloutta”,
jolle on tyypillistd uusien ajatusten jatku-
vat markkinatestit ja parhaiden ajatusten
kilvoittelu ja valikoituminen.

Tistd johtuen tydkulctuurien tulisi pe-
rustua jatkossa tiimeille, ryhmille ja ver-
kostoille, jotka eivdt ole pysyvii, vaan
jatkuvasti muuttuvia. Kdytinnossi timi
tarkoittaa yhteisid projekteja, lyhyen ai-
kavilin tehtdvid ja viliaikaisia toimialo-
jen rajat yliccdvid tiimejd. Eri puolilla or-
ganisaatiota olevaa osaamista voidaan
siirtdd, jakaa ja jalostaa kaikkialle organi-
saatioon tehokkaiden tieto- ja viestintd-
vilineiden avulla. Organisaatiossa olevat
henkildt ovat entistd enemmin kiddnti-
jid, tiedon brokereita seki rajojen rikko-

77



jia. Johtajilla ja esimiehilld tulee puoles-
taan olla osaamista seki kykyd tukea nii-
td innovatiivisuutta edistivid prosesseja ja
luoda organisaatioon sellaiset olosuhteet,
jotka edesauttavat luovuuden ja osaami-
sen kehittymistd. Yhteistyokyvykkyydes-
ti tulee jatkossa metataito, jota tarvitaan
yksilo, yksikko ja organisaatiotasolla.
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