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ESIPUHE

Johtaminen on aihe, josta kaikilla tydelaméssa toimivilla on kokemusta joko joh-
tajana tai johdettavana. Monilla on lisdksi melko varmojakin mielipiteita siita, mika
on hyvéaa johtamista ja miten omaa organisaatiota pitaisi johtaa.

Johtaminen tahtaa siihen, etté organisaatio saavuttaa tavoitteensa ja on kilpailu-
kykyinen seka tanaan etta tulevaisuudessa. Se edellyttaa asioiden eteenpain vie-
mista, verkostojen, ihmisten ja kulttuurin johtamista. Ammattikorkeakouluissa ta-
voitteet saavutetaan ihmisten avulla ja tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta
osaamisen johtaminen on korostuneessa asemassa. Ilhmisten odotukset johta-
miselle ovat yksil6llisia, yhden nakokulman erilaisille odotuksille tuo julkaisun vii-
meinen artikkeli, joka kasittelee eri-ikaisten odotuksia johtamiselle.

Tassa julkaisussa haluamme tuoda esille nakdkulmia johtamiseen. Julkaisun ar-
tikkelit ovat puheenvuoroja aiheista, jotka henkiléstomme on kokenut ajankohtai-
siksi ja joista he haluavat jakaa ajatuksiaan ja kokemuksiaan.

Toivomme, etta kirjoittajien pohdinnat tuovat uusia nakokulmia johtamisen haas-
teisiin erityisesti ammattikorkeakoulukentassa.

Kiitamme lampimasti kaikkia kirjoittajia!

Turo Kilpelainen Anneli Pirttila
Rehtori Rehtori
Kajaanin ammattikorkeakoulu Saimaan ammattikorkeakoulu
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1 KUMPPANUUKSIEN JOHTAMISEN TYOKALUT AMMATTI-
KORKEAKOULUKENTASSA — MITA VOIMME OPPIA TEOLLI-
SUUDESTA?

Kirsi Viskari, vararehtori, Saimaan ammattikorkeakoulu

Taustaa

Asiakkuuksien hallinta on teollisuudessa ja muussa lilke-elaméassa jo pitkaan ollut
yksi keskeisimmista prosessijohtamisen alueista. Liiketoiminnan muuttuessa yha
enemman asiakaslahtdiseen suuntaan, on myds asiakastiedon roolin tarkeys joh-
tamisessa korostunut. Asiakkuuksien hallinnan tydkalut, erilaiset CRM-jarjestel-
mat (customer relationship management) ovat keskeisia toiminnanohjauksen jar-
jestelmi&, ja niiden monipuolisuus ja liitettavyys muihin jarjestelmiin onkin pitkalle

kehittynytta.

Korkeakoulumaailmassa asiakkaan maritteleminen ei ole yhté itsestaan selvaa
kuin yksityisella sektorilla, eikd tama terminologia suoraan pade korkeakoulu-
kenttaan. Asiakkaaksi ei voida mieltdd opiskelijaa, toiminnan kohdetta, mutta ei
myoskéaan valtiota, joka maksaa toiminnan suurelta osin. Tutkimus- ja kehittamis-
toiminnan rahoittajatkaan eivat sovellu asiakkaan rooliin. Kuitenkin korkeakou-
luilla on enenevassa maarin yhteistydtahoja, kumppaneita ja sidosryhmia, joiden
kanssa tehtava yhteisty6 on laajaa ja monipuolista. Yhteistyd, palvelut ja kump-
panuudet nayttaytyvat ammattikorkeakoulujen verkkosivuilla ja julkaisuissa, ja ne
vahvistavat kuvaa tydelamalaheisesta toimintakulttuurista. Nain ollen sama pe-
rustarve tiedon hallinnalle ja sen avulla johtamiselle on olemassa myos korkea-
koulukentassa. Tahan teemaan liittyvaa tutkimusta tai kumppanuuksien hallinnan
julkaisuja ei kuitenkaan ole korkeakoulukentasta paljoa olemassa (Ylikoski et. al.,
2012), pitkalti edella mainituista asioista johtuen.

Asiakkuuden hallinnasta kumppanuuden hallintaan
Asiantuntijaorganisaatiossa kumppanien kanssa ollaan yhteistydssa monella rin-
tamalla, ja siksi onkin tarkead, etta tietoa eri kumppaneiden kanssa tehtavasta



yhteistyosta hallitaan organisaatiotasoisesti. Korkeakoulukentdssa kumppanuu-
det usein rakentuvat yksittaisten asiantuntijoiden tai tutkijatimien kautta, ja niiden
hallinta on talloin kyseisten tahojen toimintaa. Ylikoski et. al. (2012), Mikkonen
(2016) ja Ala-Uotila (2014) kuvaavat tdman yhdeksi tarkeimmista eroista liike-
elaman ja ammattikorkeakoulusektorin asiakkuuksien/kumppanuuksien hallin-
nan saralla. Tallaisessa toimintakulttuurissa mitdén systemaattista kumppanuu-
den hallintaa prosessina ei yleensa ole maaritelty, ja yhteistydhon liittyva tieto on
yhteisty6ta tekevien yksittaisten henkilGiden tai tiimien hallinnassa.

Erityisesti monialaisissa ammattikorkeakouluissa yhteistyd kumppanuuksien
kanssa on pitkdan ollut alakohtaista ja sita kautta ylla kuvattu henkildityva tai tii-
mikohtainen kumppanuustoiminta on yleista. Eri alojen, osastojen tai muiden kor-
keakoulujen siséisten yksikdiden vélinen keskinainen kilpailu on akateemiselle
maailmalle tyypillinen ominaisuus, joka vaikeuttaa organisaatiotasoisen kumppa-

nuuksien hallinnan hyvaksyntaa ja sitoutumista siihen (Ylikoski et. al., 2012).

Kun liséksi aiempi ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli pohjautui pitkalti kokoon
ja tulosmittareiden merkitys oli pienempi, tarve systemaattiseen kumppanien
kanssa tehtavan yhteistyon kehittamiseen oli vahaisempi kuin nykyaan. Nykyisen
rahoitusmallin mukaiset tulosmittarit, kuten kansainvalinen opiskelija- ja henkil6s-
toliikkuvuus seka ulkopuolisen TKI-rahoituksen maara tuovat tarpeen systemaat-
tisemmin panostaa niihin toimintoihin, jotka edistavat naiden tulosmittareiden ker-
tymista. Lisaksi yhteisty0 alueellisten kumppaneiden kanssa on entistd monialai-

sempaa.

Suoraviivaisin tapa kehittaa toimintaa kokonaisvaltaisempaan suuntaan on poi-
mia tyokaluja liike-elamésta. Kaupalliseen, asiakkuuksien hallintaan tahtaavaan
toimintaan kehitetyt tyokalut ja tietojarjestelmat sisaltavat usein paljon sellaisia
ominaisuuksia ja toimintoja, jotka eivat palvele korkeakoulutoimintaa mutta teke-
vat tyokalujen kayton raskaaksi. Samaan aikaan kumppanuuksien hallintaan kay-
tettavan tietojarjestelmatyodkalun arvo kayttajalle on sen sisaltaméan tiedon arvo
ja kaytettavyys. Oleellisempaa kuin itse tytkalun monipuolisuus, onkin sen sovel-

tuvuus organisaation tarpeisiin.



Kumppanuuksien hallinnan tekijat

Organisaatiotasoinen kumppanuuksien hallinta vaatii kaksi perustekijaa; proses-
simallin ja ty6kalun tiedon hallintaan. Prosessimalli yksinkertaisimmillaan tarkoit-
taa sovittua mallia toimia yhteistydssa kumppaneiden kanssa koko kumppanuu-
den elinkaaren ajan. Asiakkuus- tai kumppanuusprosessista on olemassa lukui-
sia versioita, perinteisesta toimintolahtoisestd mallista nykyaikaisempaan asiak-
kuuspolkumalliin. Alla oleva on mukailtu mm. Kiviniemi et. al. (2009) ja Raab et.
al. (2016) kumppanuuden vaiheistuksen kuvauksesta, Engestromin (2006)
kumppanuuden maaritelmasté ja sovitettu Saimaan ammattikorkeakoulun jaljem-

pana kuvattavaan ABC-analyysin soveltamisen malliin:

Prospektit Uudet kumppanuudet Kehittyvat ja avain- Strategiset kumppanuudet

kumppanuudet

« Yhteistyon
syventaminen

« Yhteistyon

laajentaminen

« Systemaattinen
yhteisty6
« Yhteistyosopimukset

< Kumppanuuksien = Yhteistyon avaus
haskinta * Yhteistyon kokeilut

Kuva 1. Kumppanuusprosessin peruskuvaus

Kumppanuusprosessi jakaa kumppanuuden hallinnan elinkaariajattelun kautta,
mutta sisaltaa samalla my6s kumppanuuksien kategorisoinnin. Onkin tarkeaa tie-
dostaa, ettd osa kumppanuuksista kehittyy, laajenee ja syvenee, ja osa ei. Lisaksi
osa kumppanuuksista paattyy syysta tai toisesta. Taman prosessimallin avulla
voidaan hahmottaa kumppaneiden kanssa tehtavan yhteistyén kokonaisuutta or-
ganisaatiotasolla ja positioida kumppanit tdhan karttaan. Kumppanuusprosessi
kuvaa myds eri vaiheissa olevien kumppaneiden kanssa tehtavan yhteistyon tai

yhteistydn kehittdmisen painopisteita.

Kumppanuusprosessin tiedon, siis kumppanuustiedon hallintaan tarvitaan orga-
nisaatiotasoinen tytkalu, yleisesti tama on tietojarjestelma. Yksinkertaisimmillaan
tama on laskentataulukko, mutta systemaattisempi malli on tietojarjestelma,
jossa on tietokanta ja kayttoliittyma. Tietojarjestelman valinnan tai kehittamisen
lahtokohta on organisaation tarve ja jarjestelman kaytoén malli, toisin sanoen tar-

vitaan vaatimusmaarittely.

Passiiviset kumppanuudet

= Uudelleen aktivointi tai
« Kumppanuuden

paattaminen



Saimaan ammattikorkeakoulussa kokeiltin aiemmin kaupallista CRM-jarjestel-
maa kumppanuuksien hallintaan. Jarjestelmén raskaus ja soveltumattomuus or-
ganisaation tarpeisiin aiheutti sen, etteivat kayttajat kokeneet jarjestelmaa hyo-
dylliseksi. Kun jarjestelman kaytto jai vahaiseksi, sen sisaltama tieto oli myo6s va-
haista, jolloin jarjestelméan arvo kayttajille oli edelleen sekin vahainen. Samaan
aikaan kansainvalisten korkeakoulukumppaneiden hallintaan oli kaytéssa itse ke-
hitetty jarjestelmd, jolla liikkuvuutta, sopimuksia ja tilastointia toteutettiin hyvin

monipuolisesti.

Naista taustoista syntyi uusi, tarpeeseen rakennettu ja yksinkertainen Asiakas-
tietokanta, siis kumppanuuksien hallintajarjestelma, jonka avulla kumppanuustie-
toa on saatu kerattya merkittdvasti enemman, monipuolisemmin ja vAhemmalla
tydlla kuin aiemman kaupallisen jarjestelméan aikana. Jarjestelmaan kerataan tie-
toa kumppaneista, niiden yhteyshenkil6ista, tehtavasta yhteistyostd sekd Sai-
maan amk:n kyseiseen yhteistyohon liittyvista henkilGista. Yhteisty6 on jarjestel-
massa luokiteltu TKI-toiminnan, projektitdiden, opinnaytetdiden, tydharjoittelun,
palvelumyynnin, KV-yhteistyon seka opetustytn kategorioihin. Osa tiedosta, ku-

ten opinnaytetyot tulevat automaattisesti jarjestelmaan, osa syotetdan kasin.

Jarjestelma on ollut aktiivisessa kaytossa reilut puoli vuotta, ja siihen on kerrytetty
tietoa runsaasti. Tietoa voi hakea jarjestelmasta vuosittain, kumppaneittain, yh-
teistyOtyypeittain tai esimerkiksi Saimaan amk:n henkildiden perusteella. Tiedon
madaran kasvaessa on seuraavassa vaiheessa tarkeda maaritella haku- ja rapor-

tointitarpeet, jotta jarjestelman hyotykayttd saadaan kehittymaan.

Kumppanuuksien johtaminen

Kumppanuusprosessin ja kumppanuustietojen hallintajarjestelman avulla saa-
daan kumppanuuden hallinnan perusteet luotua systemaattisen kumppanuuk-
sien johtamisen pohjaksi. Kuten kumppanuusprosessimallissa méaaritellaén, on
kumppaneiden kesken erilaisia elinkaaren vaiheita. Eri kumppaneiden luokittelu
alkaviin, kehittyviin, syventyviin tai paattyviin on kumppanuuksien johtamisen
kannalta olennaista. Luokitteluty6hon loytyy jalleen elinkeinoelaméasta tytkaluja
ja malleja, joista perinteinen ABC-analyysi (mm. Haverila et el., 2009) soveltuu



tahan hyvin. Sen perusajatuksena on, etta kaikki kumppanit eivéat ole yhta tar-
keitd. Mallissa kumppanit luokitellaan kolmeen (A, B ja C) kategoriaan ajatuk-
sella, ettd 20% kumppaneista synnyttdd 80% yhteistydsta, usein volyymin jaka-

miseen kaytetddn mallia 80 — 15 — 5.

Koska ABC-analyysi perustuu alun perin volyymiajatteluun, onkin tarkedd maari-
tella mittarit, joilla kumppanuuksia voidaan mittaroida myos yhteistyon luonteen,
strategisuuden, monipuolisuuden tai vaikkapa kehittymisodotusten suhteen. Nain
kumppanuusanalyysiin saadaan syvallisyytta, ja sen tuottama tieto palvelee pa-
remmin yhteisty6n kehittdmispanostuksien suuntaamista organisaation strate-
gian mukaisesti eri kumppaneiden kanssa. Kumppanuusanalyysi tuottaa tiedon
tekohetken tilanteesta, ja siksi se onkin tehtdva sé&anndllisesti, jotta ndhdaan
seka tehtyjen panostuksien vaikutukset ettd kumppanuuskentassa tapahtuneet

muutokset.

Kumppanuuksien johtaminen nahdaan myos yhtena avaintekijana korkeakoulu-
jen ja elinkeinoelaman yhteistyén avoimuuden edistdmisessa (Moilanen et al.,
2015; Gemilo, 2015). Avoimuudella tassa yhteydessé tarkastellaan organisaation
sisaista avoimuutta, jolla on suuri merkitys siihen, miten kumppanuuksien johta-
minen mielletdan organisaatiotasolle. Onkin huomioitava, ettd kumppanille yh-
teisty0 liittyy organisaatioon, ei yksittaisiin ihmisiin, ja lisdksi kumppanuuden ke-
hittyessa yhteisty6hon usein liittyy enemman ihmisia, yksikdité ja toimintoja. Nain
ollen avoimuus kumppanuuksien johtamisessa varmistaa sen, etta koko organi-
saatiolla on kaytdssdan sama tieto kumppanuudesta. Hyvin toimivaa kumppa-
nuuksien hallinnan mallia ja tytkaluja voidaan kayttdd myds sisaisen yhteistyon

ja avoimuuden rakentajina.

Yhteenveto

Kumppanuuksien johtaminen korkeakouluissa lahtee osin eri tarpeista kuin liike-
elaman asiakkuuksien johtaminen. Kuitenkin prosessijohtamisen mallit, raken-
teet ja tyokalut antavat evaita systemaattiseen kumppanuuksien hallintaan, kun
niitd sovelletaan organisaation tarpeiden ja toimintakentan vaatimusten pohjalta.

Organisaation sitouttaminen kumppanuuksien organisaatiotasoiseen johtami-



seen ja hallintaan on yksi avaintekijd, ja samalla se on yksi haasteista korkea-
koulujen sisaisen toimintakulttuurin ja asiantuntijoiden autonomisen tyon luon-

teen vuoksi.

Toinen avaintekija on kumppanuusyhteistyéhon liittyvan tiedon hallinnan nivou-
tuminen osaksi normaalia arkea. Tatd voidaan edistaa kayttaja- ja tarvelahtaisilla
tyokaluilla seka tyokalujen siséltaman tiedon arvon nostamisella niin, etta se pal-
kitsee kayttajia. Yhteistybkumppanin kanssa asioitaessa on aina bonusta se, etta
tietdd mitd muuta oma organisaatio on kyseisen organisaation kanssa aiemmin

tehnyt.
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2 YRITTAJAMAINEN AMMATTIKORKEAKOULU - VOIKO YRIT-
TAJYYTTA ORGANISAATIOSSA JOHTAA

Heidi Myyryldinen, projektipaallikké, Saimaan ammattikorkeakoulu

Tavoitteet

Korkeakoulujen kolmas tehtava, yhteiskunnallinen vuorovaikutus, on moninainen
ilmio. Etzkowitzin (1997) nakemyksen mukaan yhteiskunnallista vuorovaikutusta
toteuttavat yliopistot tulevat yrittdjamaiseksi yliopistoksi. Tarkastelen yrittéja-
maista korkeakoulua OECD:n viitekehyksen ja OECD:n ja EU:n korkeakouluille
suunnatun HEInnovate-tyokalun mukaan. Lisaksi kuvataan KINO-projektissa
kaynnistettya prosessia, jossa kartoitetaan Saimaan ammattikorkeakoulun lahes-
tymistapaa yrittajamaisen korkeakoulun erityispiirteiden yhteisolliseen méaaritte-
lyyn ja kehittamiseen. Lopuksi pohdin ndkdkulmia siihen, voiko yrittdjamaista kor-
keakoulua, erityisesti luovuutta ja innovaatioita johtaa.

Tausta ja teoreettinen viitekehys

Mista yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kolmannessa tehtavéassa on kyse?
Opetuksen ja tutkimuksen rinnalle on akateemisissa keskusteluissa nostettu ak-
tiivisesti "kolmas tehtava”, yhteiskunnallinen vuorovaikutus. Kaytannossa, suo-
malaisille ammattikorkeakouluille opetuksen, ja tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan tydelamandkokulmaisuus, aluekehitystehtava ja yhteistoiminta ympéa-
réivan yhteisbn kanssa ovat arkea ja osa myds laissa sdadettya tehtavaa.
Vakiintuneita, yhteisesti ja yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia yrittajamaiselle kor-
keakoululle ei ole. HEInnovate tydkalu nojaa Gibbin (2013) méaaritelmaan, jonka
mukaan "yrittdjaméainen korkeakoulu on suunniteltu voimaannuttamaan opiskeli-
joitaan ja henkilbkuntaansa toteuttamaan yrityksia, innovaatioita ja luovuutta ope-
tuksessa, tutkimuksessa ja kolmannessa tehtdvassa. Lisaksi korkeakoulun toi-
minnot ovat suunnattu edistdmaan opetusta, tiedon tuotantoa ja vaihtoa komp-
lekseissa ja muuttuvissa sosiaalisissa ymparistdissa. Organisaatio on sitoutunut
luomaan julkista arvoa avoimien sitoutuneiden prosessien kautta”
Yrittagjamaisen korkeakoulun kasite vastaa osaltaan moniin kansainvalisestikin
korkeakouluja koskeviin muutostrendeihin, kuten globalisaatioon. Muutoshaas-

teita on monia. Siin& missa kuningas aikoinaan soi yliopistolla vapauden tutkia ja
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opettaa riippumattomasti, etsitddn nykyaikana myo6s korkeakouluista yhd enem-
man vastauksia taloudelliseen kasvuun. Korkeakoulujen rahoitusmallit muuttuvat
jatkuvasti, ja paine mitata laatua ja vaikuttavuutta kasvaa. Opiskelijoiden asema
on muuttunut, ja opiskelijoista puhutaan useammin myo6s asiakkaina, joiden ty6l-

listdmisesta ja yrittajavalmiuksista korkeakoulun tulee kantaa vastuunsa.

OECD ja Euroopan Komissio ovat laatineet tyoryhmassa korkeakouluille suun-
natun itsearviointitytkalun verkkoon, jossa vastaajat voivat vastata eri osa-alueita
koskeviin vaittamiin oman yksikkdonsa, osastonsa tai organisaationsa tapauk-
sessa. HEInnovate-tydkalun avulla korkeakoulun jasenet voivat arvioida korkea-
kouluaan seitsemall& osa-alueella, kaiken kaikkiaan 37 kysymyksen avulla. Osa-
alueita ovat johtajuus ja hallinto, organisaation kapasiteetti, ihmiset ja aloitteet,
yrittdjyyden kehittAminen opettamisessa ja oppimisessa, polut yrittajille, korkea-
koulun liiketoiminta- ja ulkoiset suhteet tiedon vaihtoon, yrittdjaméainen yliopisto
kansainvalisend instituutiona ja yrittajamaisen korkeakoulun vaikuttavuuden mit-
taaminen. (Ks. A Guiding Framework for Entrepreneurial Universities 2012) Tyo6-
kalu muodostaa vastausten perusteella palautetta vahvuuksista ja heikkouksista
suhteutettuna tietoon yrittagjamaisen korkeakoulun ulottuvuuksista. Seuraavaksi

kasittelen HEInnovaten osa-alueiden sisaltoja.

Yrittajamaisen korkeakoulun johtajuus ja hallinto

Johtajuuden ja hallinnon kannalta yrittdjamaisen korkeakoulun ideologian mu-
kaan on syyta arvioida yrittajyyden keskeisyytta korkeakoulun strategiassa. Ole-
tuksena on, etta yrittdjamainen organisaatio ja yrittdjamainen kulttuuri kehittyvat,
jos yrittajyys toimet ilmaistaan strategiasta alkaen. Jos korkeakoululla on julkilau-
suttu tydsuunnitelma instituution yrittdjamaisesta tulevaisuudesta, ohjeistetaan
arvioimaan asteikolla paremmat pisteet. Strategiassa voi olla myds maarattyja
tavoitteita liittyen yrittdjyyden toteutumisen indikaattoreihin, kuten siihen miten
yrittdgjamaisia motivaatiota, kognitioita ja asenteita tuetaan yrittajyystaitoja tuote-
taan, tuetaan start-up yrityksid, kaupallistetaan tutkimuksen tuloksia teknologia
siirron tai start-upien avulla ja vahvistetaan yhteisty6ta paikallisten yritysten
kanssa. Johtajuuden ja hallinnon kannalta HEInnovate-tytkalussa arvioidaan
sitd, onko organisaation yhteisolla korkea sitoutuneisuus ja johtotason vastuu-
henkil® yrittajamaisen strategian toteuttamiseen ja paivitetddnko sita, jaetaanko
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ja tuetaanko ja kommunikoidaanko aiheesta. Liséksi arvioidaan sitd, onko kor-
keakoululla malli yrittajyystoimintojen integroimiseen ja koordinointiin kaikilla kor-
keakoulun tasoilla. Tydskennelladnkd vuorovaikutuksessa ja toisiaan taydenta-
vasti yhteisonéa suhteessa paikalliseen yrittajyyden ekosysteemiin? Toisaalta tyo-
kalussa arvioidaan myds sita, onko osastoilla ja yksikailla riittdvasti valtaa toimia,
voidaanko uusia keskuksia ja rakenteita uusien yksikkéjen kehittamiseen muo-
dostaa helposti, vai koetaanko byrokraattisia haasteita ja esteita. Yrittajamaisen
korkeakoulun ideologian mukaan instituutioiden tulisi maksimoida yksittaisten
aloitteiden omistajuutta ja autonomiaa. Lisaksi johtajuuden ja hallinnon arviointiin
liittyy yliopiston aktiivinen alueellinen rooli. T&han voi kuulua esimerkiksi korkea-
koulun fasiliteettien tarjoaminen instituution ulkopuolelle, osallisuus alueellisissa
klustereissa, paikalliskulttuurin ja taiteellisten toimintojen tukeminen, mahdolli-
suuksien tarjoaminen alueen start-upeille tai yrityksille ja aktiivinen rooli alueke-

hityksen strategisessa maarittelyssa.

Korkeakoulun ihmiset, kannustimet ja valmiudet

HEInnovate-tyokalussa arvioidaan osaltaan korkeakoulujen ihmisten toimintaky-
kya toteuttaa yrittdjamaisia, strategiaa tukevia toimintoja. Rahoituksen strategia
vaikuttaa tdhan toimintakykyyn. HEInnovate-tyOkalun oletuksena on, etta moni-
nainen rahoituspohja tukee yrittajamaisen korkeakoulun toteuttamista. Ulkoista
rahoitusta tulisi hankkia myos tiloja ja fasiliteetteja jakamalla, ja siihen liittyvalla
ansainnalla. Itsedan rahoittavat toiminnot ndhdaan osana yrittdjamaista korkea-
koulua. Toisaalta yhta lailla myos korkeakoulun oman rahoituksen strategiassa
mukana oleva, riittava, pitkdjanteinen rahoituslahde yrittdjyyden kehittamiseen on

yksi arvioitava osa-alue.

Yrittajamaisen korkeakoulun osalta arvioidaan myos sita, onko olemassa meka-
nismeja, joilla perinteisia raja-aitoja murretaan, ja hoidetaan uusia suhteita, kuten
esimerkiksi tuodaanko organisaation sisaisesti ihmisia, opiskelijoita ja henkil®-
kuntaa yhteen luomaan keskinaista synergiaa. Hy6édynnetadnko kaikkien jasen-
ten tietoa ja resursseja, jaetaanko fasiliteetteja osastojen valilla, 10ytyyko opiske-
lija-henkilokunta rakenteita, poikkialaisia rakenteita, tieteen rajojen yli opetta-

mista ja monitieteellisia tutkimusryhmia?
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Entd houkutteleeko ja rekrytoiko korkeakoulu yksil6ita, joilla on yrittagjamainen
asenne tai yrittgjakokemusta? Tai hyédynnetadnkd henkilokunnan lisdksi myos
ulkoista ndkemystéa aktiivisesti? Toisaalta arvioidaan myds sita, investoiko kor-
keakoulu avainresurssiinsa, henkilostoon, jotka toteuttavat strategiaa, yrittajyys-
kasvatusta, start-up yritysten tukea ja muita yrittajyystoimintoja. Onko korkeakou-
luilla selkeat kaytanteet henkilokunnan urakehittymiseen, jotka huomioivat myés
yrittdjamaisen tehtavan ja instituution omat tavoitteet? Yksi arvioitava osa-alue
koskee korkeakoulun kannustimia palkita henkiloston yrittajamaista kayttayty-
mista. Yrittajyyden tukemista ja lilkketoiminnan luomista tulisi tukea ja palkita kor-
keakoulussa yksil6- ja yksikkotasolla esimerkiksi kehittamisvapaiden tai julkaisu-
ja opetuskriteerien avulla, toimisto- ja laboratoriotilojen yrittajyystoiminnoilla, va-
hennetyilla opetuksen tydomaarilla seka palkitsemalla myds muusta kuin tutkimuk-
sesta. Korkeakoulun tulisi mygs antaa tunnustusta ja arvostusta niille sidosryh-

mille, jotka antavat kontribuutioita yrittdjamaiseen korkeakouluun.

Yrittajamainen opetus ja oppiminen

Yrittgjamainen opetus ja oppiminen sisaltavat uusien, innovatiivisten opetusme-
netelmien hyddyntamista ja keinoja stimuloida yrittdjamaista asennetta, altistu-
mista yrittajamaisille kokemuksille ja taitojen ja kompetenssien kehittdmista.
HEInnovate tydkalun yrittajamainen opetus ja oppiminen -osiossa arvioidaan
viittd né&kokulmaa. Ensinndkin arvioidaan sitd, tarjoaako korkeakoulu erilaisia
muodollisia oppimismahdollisuuksia yrittdjamaisen asenteen ja taitojen kerrytta-
miseksi. Toiseksi arvioidaan sitd, mahdollistaako korkeakoulu epdmuodollisia op-
pimismahdollisuuksia ja kokemuksia kehittda yrittadjamaisia taitoja ja asennetta.
Kolmanneksi, validoidaanko oppimistulokset osaksi opetussuunnitelmaa. Neljan-
neksi, osallistuvatko opetussuunnitelman muotoiluun ja tuottamiseen myos ulkoi-
sia sidosryhmid. Viidenneksi, integroidaanko yrittajyys tutkimuksen tuloksia
osaksi yrittagjamaisen opetuksen tarjontaa.
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Vaylat yrittajyyteen

Millainen mahdollisuus yrittdjyys on korkeakoulun opiskelijoille, valmistuneille ja
henkilokunnalle, ja miten korkeakoulu tukee tatd mahdollisuutta? Mahdollisuuk-
sien kartoittamisessa HEInnovate-ty6kaluun liittyvien tausta-ajatusten mukaan
korkeakoulun tulisi toimia osana ekosysteemia tarjotessaan vaylia yrittajyyteen.
Yrittajyyden valmiuksia ja tukea arvioidaan kuuden kysymyksen avulla. Ensinna-
kin, luodaanko korkeakoulussa tietoisuutta yrittdjyyden arvosta, stimuloidaanko
opiskelijoiden, valmistuneiden ja henkilokunnan yrittajamaisia aikeita, kuten yri-
tyksen perustamista? Toiseksi, tukeeko korkeakoulu opiskelijoita, valmistuneita
ja henkilokuntaa idean kehittelysta liiketoiminnan luomiseen? Kolmanneksi, tar-
jotaanko koulutusta opiskelijoita, valmistuneita ja henkilokuntaa liiketoiminnan
aloittamisessa, toteuttamisessa ja kasvattamisessa? Edistetddnko korkeakoulun
ja teollisuuden kokemukseen perustuvaa mentorointia ja muita henkilékohtaisen
kehittamisen muotoja? Fasilitoidaanko korkeakoulun piirissa yrittajien paasya ra-
hoittajiin? Tarjoaako tai fasilitoiko korkeakoulu yrityshautomopalveluita?

Korkeakoulun ja yritysten vélinen tiedonvaihto

HEInnovate-tytkalussa arvioidaan korkeakoulun ja yritysten valista tiedonvaihtoa
ja yhteistyota viiden kysymyksen avulla. Tausta-ajatuksena on arvo, ettéa korkea-
koulu rakentaisi ja yllapitaisi suhteita avainkumppaneihin ja yhteisty6tahoihin luo-
dakseen arvoa seka korkeakouluinstituutiolle etta laajemmin yhteiskunnalle. En-
sinnakin arvioidaan sitd, etta korkeakoulu on sitoutunut yhteistyéhon ja tiedon
vaihtoon teollisuuden, julkisen sektorin ja yhteiskunnan kanssa. Toiseksi arvioi-
daan sita, toteuttaako korkeakoulu aktiivista ja osallistuvaa kumppanuutta katta-
van sidosryhmajoukon kanssa. Kolmanneksi arvotetaan sitd, onko korkeakoululla
vahvat linkit yrityshautomoihin, tiedepuistoihin tai muihin vastaaviin. Neljdnneksi
arvioidaan sita, tarjoaako korkeakoulu henkil6stolle mahdollisuuksia osallistua in-
novaatiotoimintoihin elinkeinoelaman ja ulkoisen ympéaristdén kanssa. Viidenneksi
arvioidaan sita, yhdistdako korkeakoulu tutkimusta, koulutusta ja teollisuutta ja

laajempaa yhteis6a luodakseen uutta tietoa.
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Yrittdjahenkinen korkeakoulu kansainvélisissa yhteyksisséa

Yrittajahenkisen, kansainvalisen korkeakoulun arvona on, etta korkeakoululla on
vaikutusta kansainvalisessa viitekehyksessa yrittdjamaisessa opetuksessa, tut-
kimuksessa, kehittamisessé, uusissa mahdollisuuksissa ja yrittagjamaisessa kult-
tuurissa. Kansainvalisyys ndhdaan valineena ja prosessina, joka on osa ope-
tusta, tutkimusta ja tiedon vaihtoa. Kansainvélisyyden nahd&an linkittyvan vah-
vasti yrittajamaisyyteen. Kansainvalisyyden arvona ndhdaan laadun parantami-
nen, vaihtoehtoisten ajattelutapojen, kysymysten, opetus menetelmien ja sidos-
ryhmien avautuminen. Toisaalta korkeakoulun kansainvélisyyteen ei liity aina yrit-
tajamaisyytta ja innovatiivisuutta. HEInnovate tyokalussa yrittajahenkistéa korkea-
koulua kansainvélisissa yhteyksissa arvioidaan viiden kriteerin avulla. Kansain-
valisyyden tulisi olla olennainen osa korkeakoulun yrittagjamaista agendaa. Kor-
keakoulun tulisi selvasti tukea henkilokunnan ja opiskelijoiden kansainvalista liik-
kuvuutta. Lisaksi korkeakoulun tulisi hakea ja houkutella kansainvalista ja yritta-
jamaisesti suuntautunutta henkilostoa. Kansainvalisten nakdkulmien tulisi nakya
korkeakoulun opetuksen lahestymistavoissa. Lisaksi kansainvalisen ulottuvuu-
den tulee ndkya myos yrittdjamaisen korkeakoulun tutkimuksen lahestymista-

voissa.

Organisaatiomuutosten vaikutusten mittaaminen

Yrittgjamaisen tai innovatiivisen korkeakoulun tulisi ymmartaa instituutiotason
muutosten vaikuttavuutta. Myds yrittdjamaisen korkeakoulun osa-alueita tulisi
pystya todentamaan, sek& korkeakoulun itse-arviointina, ulkoisena palautteena
ja evidenssiin perustuvan todentamisen ja mittaamisen keinoin. HEInnovate-malli
huomioi sen, etta nykyiset mittarit eivat tunnista valmistuneita, jotka ryhtyvat yrit-
tajaksi, opetuksen tai oppimisen tuloksia, kykyjen sailyttamista organisaation pal-
veluksessa tai esimerkiksi kontribuutiota paikallistalouden kehitykseen. Yrittaja-
maisen korkeakoulun tulisi kuitenkin mitata muutakin kuin spin-off yritysten luku-
maaraa, aineettomien oikeuksien luomisen volyymia ja laatua tai saatua tutki-
musrahoitusta. HEInnovate-tybkalussa arvioidaan organisaation kykya mitata
kuudella kriteerilla. Ensinnékin korkeakoulun tulisi s&anndllisesti arvioida yrittaja-
maisen agendansa vaikutuksia. Toiseksi korkeakoulun tulisi arvioida saannolli-

sesti sitd, miten henkildstd ja organisaation resurssit toteuttavat organisaatiota-

17



son yrittajamaista tehtavaa. Kolmanneksi korkeakoulun tulisi arvioida saannolli-
sesti ja yrittajamaisen opetuksen ja oppimista koko organisaatiossa. Neljdnneksi
korkeakoulujen tulisi sdanndllisesti arvioida start-up toimintojensa vaikuttavuutta.
Viidenneksi korkeakoulun tulisi arvioida sdanndllisesti korkeakoulun tiedon vaih-
toa ja yhteistyota. Viimeiseksi, korkeakoulun tulisi arvioida sdéanndllisesti kansain-

valisia toimintojaan, ja niiden suhdetta organisaation yrittdjamaiseen tehtavaan.

Lahestymistapa Saimaan ammattikorkeakoulussa: Omaperaisen, yrittaja-
maisen ammattikorkeakoulun tunnistaminen ja rakentaminen

Ammattikorkeakoulut ovat koko historiansa ajan toimineet tiiviissa vuorovaikutuk-
sessa alueyhteisdidensa ja elinkeinoelaméan kanssa. Osana suomalaista korkea-
koulujarjestelmad, ammattikorkeakouluilla on myds vakiintunut rooli suomalai-
sessa ja osaltaan, kasvavassa maarin myos kansainvalisessa innovaatioken-

tassa.

Saimaan ammattikorkeakoulussa tutustuttiin yhdesséa Lappeenrannan teknillisen
yliopiston kanssa HEInnovate-tyokaluun osana Tekesin rahoittamaan KINO-pro-
jektia. Organisaatiosta saadun palautteen mukaan englanninkielinen HEInno-
vate-tyOkalu, jossa on 37 kysymystd, koettiin kuitenkin liilan raskaaksi toteuttaa
sellaisenaan. Tiedossa oli, etta yrittajyys ja yrittajyyden tukeminen ovat keskeisia
asioita ja niihin liittyva toiminta on ammattikorkeakoulussa moninaista, mutta tar-
vetta oli tunnistaa yrittdjyyteen ja innovaatiotoimintaan liittyvid organisaation eri
tasojen ja eri yksikkdjen kokonaisuuksia ja vuorovaikutussuhteita. Kaynnistettiin
prosessi, jossa tullaan tunnistamaan Saimaan ammattikorkeakoulun yrittajyyteen
littyvid, yrittdjyytta tukevia toimintoja ja kasityksia ammattikorkeakoulun eri toi-

mintoja edustavan henkilokunnan ja opiskelijan nakékulmasta.

Prosessi aloitettiin teemahaastatteluilla, jossa kaytettiin HEInnovate-tytkalusta
johdettuja kysymyksid, toisin sanoen taustakasitteend hyoddynnettiin yrittaja-
maista korkeakoulua ja OECD:n yrittdjamaisen korkeakoulun viitekehysta. Li-
saksi tullaan hyodyntamaan HEInnovate-tyokalun oheismateriaaleja tydpajojen
toteuttamista varten. Kehittdmistutkimusta sovelletaan ja mitoitetaan ammattikor-
keakoulun erilaisten toimijoiden arkeen soveltuvaksi, olemassa olevia yrittajyys-
toimintoja tutkien ja niiden vuorovaikutusta ja johtamista kehittaen.
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Tutkimuksessa hyddynnetddn konstruktiivista tutkimusotetta. Teoreettista tutki-
mustietoa yrittdjamaisesta korkeakoulusta ja toisaalta luovaa kaytdnnén empii-
rista elamaa ja kehittdmistd hyddynnetaan iteratiivisesti yhteisollisessé proses-
sissa. Tarkoituksena on synnyttad ammattikorkeakoulun oma kehittyva ja yhtei-
nen konstruktio ammattikorkeakoulun yrittajyyden moninaisesta todellisuudesta.
Tuloksena syntyy ajassa ainutkertainen mutta myds jatkuvuutta omaava, omape-
rainen ja yhteisollinen tulkinta yrittdjamaisesta Saimaan ammattikorkeakoulusta,
toiminnoista, vahvuuksista ja tulevaisuuden tarpeista. Konstruktio syntyy linjassa
OECD:n yrittagjamaisen korkeakoulun viitekehyksen kanssa organisaation jasen-
ten tunnistamista yrittajyyden tai yrittajyytta tukevista toiminnoista ja tavoitteista
ja organisaation ulkoisista yrittajamaista toimintaa tukevista vuorovaikutussuh-

teista.

Luovuuden ja innovaatioiden johtaminen

OECD:n yrittdjamaisen korkeakoulun viitekehys ja siihen nojautuva HEInnovate-
tyokalu voidaan nahda eraanlaisena yrittajamaisen korkeakoulun johtajuuden ke-
hittamismallina tai ainakin apuvalineend, ja sen vahvuuksia on osallistavuus: jos
organisaation jasenet tayttdvat HEInnovate-kysymyspatteristoa, kaikki kayttavat
samoja kasitteita ja arvioivat omasta nakokulmastaan instituutionsa toimintaa
yrittajyyden maaritellyilla osa-alueilla. Toisaalta tulkinnallinen, ké&sitteellinen
haaste jaa voimaan, mutta ainakin organisaation keskinaista dialogia voidaan ra-

kentaa yrittdjyystoimintojen yhteiseksi maarittelyksi.

HEInnovate kokoaa kompleksin yrittajyystutkimuksen melko yksinkertaiseen mal-
liin verrattuna tutkimustietoon, jossa yrittdjyyden kasite nahdaan hyvin moninai-
sena. Toisaalta yrittajyyden todellisuus on viela kasitteellista viidakkoakin moni-

ulotteisempi.

Kaiken kaikkiaan tyokalun oletuksena on, etta yrittdjyyden toimintaa voidaan or-
ganisaation tasolla johtaa ja yrittdjyyden toimintaa olisi syyta edistaa, koordinoida
— ja myds hallita, seurata ja mitata. HEInnovate toimii arvioinnin apuvalineena,

mutta yrittdjamaisen kulttuurin luo korkeakouluyhteis6 omassa kontekstissaan.
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Tyokalu pyrkii huomioimaan yrittajyyden moninaisuutta — osin myaos ristiriitai-
suutta. Esimerkiksi yrittajyyteen liitetty luovuus ja autonomia ja toisaalta johtami-
nen voidaan nahda myas ristiriitaisina. (Ks. Hjorth 2001, 2007) Johtaminen kasit-
teend on toisissa yhteyksissa jopa erotettu yrittdjyydesta rutiiniperusteisena ja
staattisena toimintana. (Baumol, 1968; Schumpeter, 1934).

Etzkowitzin (1997) mukaan yhteiskunnallista vuorovaikutusta toteuttavat yliopis-
tot tulevat yrittajamaiseksi yliopistoksi. OECD:n yrittdjamaisen yliopiston viiteke-
hysta ei tarjota ainoana mallina, vain itse-arvioinnin ty6kaluna. Laajemmin kui-
tenkin yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen maarittely on myos johtamisen kan-
nalta kriittista, silla huolena voi olla, etta ulkoiset kriteerit ja mittaustavat johtavat
siihen, ettd saadaan vain sitd mitd mitataan. Lisenssit, patentit, yritykset, luotta-

mustehtavat tai tapahtuvat eivat ole itsessdan paamaaria, vaan valineita.

Esimerkiksi Gartner ym. (1992) korostavat yrittajyyden maaritelmassaan organi-
saation luomisen prosessia. Jos yrittdjyys ndhdaan Gartnerin, Birdin & Starrin
(1994) tapaan emergenttiné ilmiona, jossa epamaaraisesté luodaan hallittua ja
turhia esteita poistetaan, miten tata tulisi johtaa korkeakoulussa? Onkin mahdol-
lista, etta yrittajamaisen korkeakoulun viitekehysta voidaan hyddyntaa ja kritee-
reja tulkita monella eri tavalla, julkilausuntoja, kontrollia ja mittareita korostaen —
tai elavampaa strategiaa ja emergenttia yrittajyyden ilmiota, luovuutta ja vuoro-

vaikutussuhteita johtaen.

Johtajuus ja johtaminen ovat komplekseja ilmidita. Johtamisella voidaan tarkoit-
taa tavoitesuuntautunutta organisaation, ihmisryhman tai toimintojen ohjaamista.
(Baumol 1968) Johtaminen voidaan nahda myds ryhman toimintana, ja yrittaja-
maisen korkeakoulun toiminnan suhteen johtajuus voidaan nahdé vélineend, joka
edistdd ryhméan paasemista tavoitteeseensa. (vrt. Helkama ym. 2013)

Luovuustutkija Amabilen (1998, 2008) mukaan myo6s luovuutta ja innovatiivi-
suutta voidaan aktiivisesti johtaa — samoin kuin se voidaan myds tukahduttaa.
Amabile kayttad maaritelméaa luovuudesta yksildiden tai ryhmien uusien ja kayt-
tokelpoisten ideoiden tuottamisena. Organisaation luovuus puolestaan on taitoa
implementoida naita ideoita (Amabile 1988, 124). Amabilen (2008) mukaan joh-
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tamisella voidaan vaikuttaa kolmeen luovuuden osa-alueeseen: luovaan ajatte-
luun, motivaatioon ja ammattitaitoon. Johtamisen kaytannoista haasteiden, va-
pauden, resurssien ja tarjoaminen, ryhmatyon ulottuvuuksien, esimiehen kannus-
tuksen ja organisaation tuen tarjoaminen vaikuttavat luovuuteen. Lopulta kaytan-
nossa kukin yrittajamainen korkeakoulu rakentaa itse jatkuvasti omaa konstruk-
tiotaan yrittdjyyden ja yrittdjyyden tukemisen todellisuudestaan suhteessa toimin-
takenttdansa.
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3 OSAAMINEN KOULUTUSALAN KILPAILUETUNA

Kimmo Nikkanen, koulutuspaallikkd, Kajaanin ammattikorkeakoulu

Osaaminen on menestymisen osatekija
Organisaation kehittdmisteorioissa osaaminen nahdaan yleensa valineend, jolla

saadaan aikaan muutoksia.

Osaamista pidetaan yhtena tarkeimmista menestystekijoista ja erottautumiskei-
noista kilpailijoihin ndhden. Osaaminen syntyy aina jonkin asian tai asioiden op-
pimisen my6td. Osaavaa yksilod kuvattaessa voidaan kayttda esimerkiksi ter-
meja asiantuntija, ammattilainen, huippuosaaja tai taitava suorittaja, ja yleensa
taitavaksi tuleminen kestéda vuosien tai jopa vuosikymmenten ajan (vrt. Jalava,
Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 11).

Latinankielinen termi "competentia” tarkoittaa yhteensopivuutta tehtavan ja tieta-
myksen valilla. Websterin sanakirja maarittelee sanan "competence” seuraavasti:
"toiminnallisen riittdvyyden laatu tai tila, tai tarpeelliset tiedot, paatdkset, taidot tai
voiman laatu tai tila johonkin tiettyyn tehtavaan”. Kompetenssi sisaltaakin seka
tieto- etta taitokomponentit.

Ranki (1999, 163) sanoo osaamisen kuvaavan asiantuntijuutta ja patevyyden ta-
soa seka henkilon hallitsemia taitoja. Osaamistarve on olemassa olevan ja tarvit-
tavan osaamisen erotus. Sydanmaanlakan (2002, 256) mukaan osaaminen
koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista seka orga-
nisaatiotasolla naiden lisdksi prosesseista, toimintatavoista ja kulttuurista.

Taman paivan nopeasti muuttuvan ja epavakaan likketoimintaympariston vaati-
muksena on my6s ammattikorkeakouluissa ryhdytty pohtimaan mm. seuraavia
Lehtosen (2002, 3) ja Rankin (1999, 9) esittdmid osaamiseen ja osaamisen joh-

tamiseen liittyvid kysymyksia:

= Millaista osaamista ammattikorkeakoululla pitaisi olla menestymisen takaa-

miseksi?
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= Mink& osaamisen varaan ammattikorkeakoulu voi rakentua menestyakseen
tulevaisuudessa?

= Miten voidaan varautua muutokseen, jota ei voida varmuudella ennustaa?

= Miten ammattikorkeakoulun osaamista tulisi mallintaa tai hallita kaytannon ta-
solla?

= Vastaako ammattikorkeakoulun osaaminen opiskelijoiden ja tydelaman odo-
tuksia ja ovatko he valmiita maksamaan ammattikorkeakoulun osaamisesta?

= Hyoddynnetdanko ja siirretadankd ammattikorkeakoulun sisélla olevaa osaa-
mista tehokkaasti?

=  Mita seurauksia osaamattomuus aiheuttaa ammattikorkeakoululle?

Osaamista tarkastellaan ammattikorkeakoulun toiminnassa strategisella tasolla,
jossa tyodstetadn pitkdn aikavélin suunnitelmia ja tulevaisuutta, liikkeenjohdolli-
sella tasolla, jossa suunnataan toimintaa seka operatiivisella tasolla, jossa keski-
tytaan paivittadiseen asioiden johtamiseen ja hoitamiseen (Ranki 1999, 17).

Osaaminen on menestymisen osatekija ja nakyy siina, miten hyvin opettajat ja
muu henkildstd suoriutuvat tyotehtavissaan tai tydéryhma ja osaamisalue saavut-
tavat tavoitteensa. Koko ammattikorkeakoulun tasolla tydn onnistunut suorittami-
nen edellyttdd naiden osa-alueiden yhdistelméaa. Osaamisen voidaan katsoa ole-
van sidoksissa pitkalti toimintaymparistoon, erityisesti kokemukseen ja sosiaali-

seen verkostoon.

Osaamista on usealla tasolla kuten oppimistakin. Osaamisen tasoja ovat yksilon
osaaminen, tehtdvan vaatima osaaminen, tiimiosaaminen, osaamisalueen osaa-
minen sekd ammattikorkeakoulun osaaminen. Myds se millaista osaamista kul-

loinkin tarvitaan, vaihtelee.

Strateginen osaaminen ja ydinosaaminen

Strategiset osaamiset voidaan ndhdéa ammattikorkeakoulun rakenteisiin, proses-
seihin ja kulttuuriin rakentuvina dynaamisina osaamisina, jotka kytkeytyvat am-
mattikorkeakoulun visioon ja liiketoiminnan maarittelyyn seka yksilélliseen osaa-
miseen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 12).
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Organisaatiolta edellytetaan operationaalista ja strategista osaamista. Operatio-
naalisten taitojen ja tietojen lisd&dminen varmistaa sen, ettd nykyiset ty6tehtavat
suoritetaan tehokkaasti ja toiminnan tuloksellisuutta lisaten. Strateginen osaami-
nen on joustavasti siirrettavissa uusiin tehtaviin ja uusiin timeihin. Taméa osaami-
nen liittyy uusien tietojen, taitojen ja valmiuksien hankkimiseen ja on siksi arvo-
kasta seka organisaatiolle ettd myds tyontekijoille itselleen. Se, miten osaamiset
yhdistetdan kilpailukykya tuottavaksi kokonaisuudeksi, on Ruohotien (1998, 18)
mukaan organisaatiokohtainen kysymys.

Oppivasta organisaatiosta, kestavasta kilpailukyvysté ja strategisesta osaami-
sesta puhuttaessa ei voida unohtaa termiéa ydinosaaminen, jonka Hamel & Pra-
halad nostivat 1990-luvun alussa esille. Asiasta on kaytetty useita termeja — ydin-
osaaminen, ydinkompetenssi, ydinpatevyys.

Oppivan organisaation ja strategisen osaamisen kannalta on olennaista keskittya
nimenomaan ydinosaamiseen, vaikka organisaation osaaminen koostuukin ydin-

osaamisesta ja muusta osaamisesta.

Merkityksellista on huomata, ettd ydinosaamista kuvataan yleensa organisaatio-
tasolla ja se kuvataan yleensa hyvin abstraktisti yleisella tasolla. Ydinosaamista
on pyritty maaritteleméan useassa otteessa (esim. Hamel & Prahalad 1990; Ka-
mensky 2000, 243; Lehtonen 2002, 53; Maenpaa 1997, 108; Ruohotie 1998, 22;
Sydanmaanlakka 2002, 26;). Yhteenvetona néista voidaan todeta, etta ydinosaa-

minen on

= osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelma, joka mahdollistaa
ammattikorkeakoulun menestyksekkaan kehittymisen ja kilpailun,

= o0saamista, joka tarjoaa kilpailuetua laajalla alueella eikéa ole opintojakso tai
palvelukohtaista,

= kasite, jota kaytetd&n vain organisaatiotasolla.

= kumuloitunutta osaamista, jota ammattikorkeakoulu pystyy hy6édyntamaan ny-
kyisessa tai tulevassa toiminnassaan tuottaessaan opiskelijoilleen ja tyoela-
makumppaneilleen lisdarvoa.

= osaamisperusteinen, pelkka resurssi ei ole vield ydinosaamista,
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= vaikeasti, jos lainkaan kopioitavissa ja jaljiteltavissa,

= yleensa pitkdaikaisen oppimisen tulos, kehittaminen kestdd yleensa 3-5
vuotta,

= uusiutuva luonnonvara, jota voidaan edelleen jalostaa; ydinosaamiset kehit-
tyvat, kun niita kaytetaan,

= strategisesti ammattikorkeakoululle merkittava,

= osaamisalue, joita ammattikorkeakoululla on usein vain muutama.

Ydinosaamista ei yleensd ole helppo maaritella ilman organisaation syvallista
tuntemusta. Hamel ja Prahalad (1990; Lehtonen 2002, 56) k&skevatkin esittda
seuraavat kysymykset osaamista tarkasteltaessa ja selvitettdessa, onko kysei-

nen osaaminen ydinosaamista:

1) Vaikuttaako osaaminen merkittavasti opiskelijan saamaan lisdarvoon eli aut-
taako se ammattikorkeakoulua tuottamaan opiskelijoilleen/ asiakkailleen jon-
kin merkittavan edun kilpailijoihin nahden?

2) Voiko osaamisen avulla lisatéa kilpailuetua eli onko se erilaistavaa osaamista
kilpailijoihin ndhden?

3) Voiko osaamista soveltaa / laajentaa muille alueille eli voidaanko sen perus-
teella kuvitella kehitettavan uusien koulutusten, palveluiden tai tuotteiden kir-

joa?

Jos vastaus kaikkiin em. kysymyksiin on kyll&, on kyseessa todennakoisesti ydin-
osaaminen. Ydinosaaminen ei takaa menestymista, mikali organisaatiolla ei ole

kyvykkyytta tuottaa asiakkailleen lisdarvoa.

Osaamisen kehittamisen viitekehyksesta

On olemassa kahdenlaista tietoa, havaittavaa eli formaalia ja hiljaista eli infor-
maalia tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995). Havaittava tieto on objektiivista ja niin
pitkalle selkiytynytta, etta se on sanottavissa daneen tai kirjoitettavissa ylds. Hil-
jainen tieto on vaikeasti siirrettavaa ja liittyy siihen yhteyteen, jossa se on syntynyt
ja sisaltaa vaikeasti dokumentoitavia asioita, kuten intuitiota, henkilokohtaisia us-
komuksia, aavistuksia, tunteita ja mielipiteitd asiaan liittyvista seikoista (Ranki
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1999, 99). Piileva tietovarasto on usein paljon suurempi ja tarkedmpi kuin osa-
taan ajatella — ammattitaidon kehittyminen edellyttdd molempien tietomuotojen
olemassaoloa ja kehittdmista (Sydanmaanlakka 2002, 181).

Nonaka ja Takeuchi ovat esittdneet ajatusmallin, joka toimii osaamisen kehitta-
misen teoreettisena viitekehyksena. Heidan mukaansa tieto voi muuntua neljalla

tavalla ihmisen oppiessa ja luodessa uutta tietoa.

1) Sosialisaatiossa siirtyy vain piilevaa tietoa. Siina on kyse yksiléiden vali-
sesta tiedon vaihtamisesta, jossa opitaan sanallisista ohjeista, havainnoi-
malla ja matkimalla. Tietojen ja taitojen lisaksi siirtyy opittavaan asiaan liit-
tyvid toimintamalleja, normeja ja arvoja.

2) Sanallistamisessa piileva tieto muuttuu havaittavaksi tiedoksi vertausku-
via, analogioita, hypoteeseja tai malleja kayttamalla. Tieto tehdaan naky-
vaksi kuvaamalla se mahdollisimman konkreettisesti ja siten mahdollistaa
tiedon jakamisen.

3) Yhdistamisessé havaittava tieto pysyy havaittavana. Olemassa olevaa tie-
toa lajitellaan, lisatdan, yhdistelld&n ja luokitellaan, jolloin samalla saate-
taan luoda uutta tietoa.

4) Sisaistamisessa havaittava tieto muuttuu piilevaksi tiedoksi kun kasitteel-
liset asiat sisdistetaan kokemuksen kautta. Muuttuessaan piilevéksi tie-
doksi tieto alkaa ohjata toimintaa myo6s tiedostamattomalla tasolla ja joh-

taa uudistumiseen.

Nama nelja tapaa muodostavat keskendén jatkumon (Ranki 1999, 102). Sosiali-
saatio alkaa rakentamalla tilaa vuorovaikutukselle, joka on keino jakaa yksilGiden
kokemuksia ja ajatusmalleja. Sanallistaminen kaynnistyy keskusteluissa, joissa
yksil6t vertauskuvien ym. kautta pukevat sanoiksi piilossa olevaa hiljaista tietoa.
Yhdistdmisen laukaisee luodun uuden tasmaéllisen tiedon ja organisaatiossa en-
nestaan olevan tiedon yhdistyminen uudeksi opintojakson toteutusmalliksi, ty6ta-
vaksi tai palveluksi. Lopulta tekeminen ja tekemall& oppiminen aloittaa sisaista-

misen.
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Tyontekijdiden osaaminen on organisaation henkista paaomaa, jota organisaatio
ei voi omistaa. Henkinen pddoma on innovaatioiden ja uudistumisen liikkeellepa-
neva voima ja se jakaantuu henkiléstbn maaréaan, laatuun ja koko tydyhteison

toimivuuteen (Sydanmaanlakka 2002, 198).

Osaamisen johtaminen

Oppiminen ja osaaminen ovat toimintakyvykkyyden keskeisia tekij6ita, mutta
niistd on hyotya vasta sellaisessa tilanteessa, jossa osaamista voidaan kayttaa
hyvaksi eli on olemassa toimintaedellytykset ja jossa henkilstolla on vilpiton halu
tehda niin eli motivaatio ja kannusteet ovat kohdallaan (Sarala & Sarala 1996,
35). Monet henkilostokoulutukset menevéatkin hukkaan siksi, etta toimintapuitteet
eivat mahdollista eivatka rohkaise hyddyntaméaan lisaantynyttd osaamista. Nain
osaaminen ja& vain yksilon omaisuudeksi ja vahitellen unohtuvaksi ja haihtuvaksi

toimintapotentiaaliksi.

Sydanmaanlakka (2002, 126) nakee osaamisen johtamisen organisaation me-
nestymisen yhtené perusprosessina, jonka tarkoituksena on jatkuva osaamisen
kehittAminen, jotta organisaatio kykenee suoriutumaan tehtavistaan. Osaamisen
johtaminen lahtee liikkeelle organisaation strategiasta, visiosta ja tavoitteista.
Kun ammattikorkeakoulun strategia on tiedossa, voidaan méaaritell&d, minkalaisilla
henkilostoresursseilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Keskeiseksi nousee stra-
teginen henkilostéjohtaminen.

Strategista yksildosaamista on kahdenlaista:

= osaamista, jota ammattikorkeakoulu tarvitsee koulutuksen ja palveluiden tuo-
tantoprosesseissaan ja joka sellaisenaan on luonteensa tai tasonsa vuoksi
harvinaista ja

= osaamista, joka ei valttamatta ole erillisena arvokasta, mutta jota tarvitaan
suhteellisen suuria maaria kayttovoimaksi ammattikorkeakoululle kilpailuetua

tuottaviin, ainutlaatuisiin toimintamalleihin.

Esimiesty6 on yksilon osaamisen kehittamista ajatellen korvaamattomassa ase-
massa kolmesta syysta (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 124):
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= YKksil6t voivat kehittda omaa osaamistaan koordinoidusti ja organisaation stra-
tegian suuntaisesti vain silloin, kun johto on onnistunut viestimaan strategian
selkeasti. Suurin osa tasta viestinnasta tapahtuu jokapaivaisen tyonteon lo-
massa.

= Yksilon osaamisen kehittyminen on mitd suurimmassa maarin riippuvainen
hanen oppimishalustaan. Esimies analysoi yksilon kehittymisintresseja ja etsii
kuhunkin osaamiseen sopivia yksil6llisia kannusteita seka

= Yksilot kerryttdva suuren osan osaamisestaan kokemuksen kautta eli ole-
massa olevaa osaamista hyodyntamalla. Lahimpien esimiesten rooli yksilon
tuntemuksessa on ratkaiseva, kun pyritddn parantamaan yksilon mahdolli-

suuksia kayttaa osaamistaan.

On esitetty, ettd organisaation henkiloston halukkuus kehittyd noudattaa perin-
teistd Gaussin kayraa. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, etta kaikissa organisaa-
tioissa ja niiden kaikilla tasoilla ihnmiset jakaantuvat kehittymisintressiensa suh-
teen kolmeen ryhmaan: 10-20 % henkildistd on kehityksesta kieltaytyjia ja toiset
10-20 % aktiivisia kehittyjid. Suurimmalla osalla eli organisaatiosta riippuen 60-
80 %:lla kehittymishalukkuus on olosuhderiippuvaista.

Osaamisen johtamisen tulee kohdistua koko organisaation henkildst6on, ei esi-
merkiksi vain opettajiin. Haasteena on l6ytaa jokaista yksil6a juuri hanen kehitty-
misintressejaan vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia. Ja aina on niita, jotka

eivat halua kehittya.

Sen sijaan, etta yritettaisiin kehittdd ihmisten osaamista tehtavien vaatimusten
mukaan, pitaisikin nykyista tehokkaammin selvittaa inmisten kehittymishalua ja -
kykya seké entista avoimemmin etsia heille tehtavia, jotka vastaisivat henkil6koh-

taisia kehittymisintresseja.

Toimija Rooli

Johto * |nnostaminen, ymmarrettavan vision luominen ja sitoutumisen
varmistaminen
= Nakemys tulevaisuuden osaamisesta ja siitd kertominen
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= Entisen kyseenalaistaminen

Esimiehet » Yhtion osaamistavoitteiden tydstaminen tyoryhmien ja yksil6i-
den tavoitteiksi

= Kehittymismahdollisuuksien luominen

= [nnostaminen ja palautteen antaminen

= Entisen kyseenalaistamineen rohkaiseminen

Tyotoverit Toisilta oppiminen, tiedon ja kokemusten jakaminen
= Palautteen antaminen
Mukaan ottaminen, oppimismahdollisuuksien luominen

Erilaisten ndkemysten salliminen

Yksittainen tyontekija | = Oppiminen

= [tseohjautuvuus

Pitkajanteisyys

Rohkeutta muuttaa entisid kdytantoja ja kyseenalaistaa niita
= Entisen kyseenalaistaminen

Osaamisen kehittaminen ja erilaiset roolit organisaatiossa (Ranki 1999)

Osaamisen johtamiseen liittyen toimenpiteet voidaan jakaa sen mukaan, miten
laajalle niiden vaikutus ulottuu ja miten nopeasti ne vaikuttavat. Ranki (1999, 36)
kirjoittaa, ettd "iso laiva” eli koko ammattikorkeakoulun osaaminen k&éantyy hi-
taasti, mutta henkilbtasolla osaamisen suuntaaminen ja nopeuttaminen on
yleensa helpompaa vaikutuksen kuitenkin ollessa koko ammattikorkeakoulun ta-
solla vahaisempaa.

Osaamisen johtamisen l|ahtbkohtana on tunnistaa erilaiset osaamistarpeet,
minka jalkeen voidaan l&hted miettimaan niiden kehittdmista ja my6s mahdollista

ulkoistamista.

Lehtonen (2002, 97) sanoo, ettd organisaation strategisten osaamisten hallinta
tulisi aloittaa organisaatiolle keskeisesti merkityksellisten osaamisalueiden méaa-
rittelylla, mink& jalkeen osaamisen hallinta muuttuu kdytanndn haasteeksi. Kay-
tannodssa on pyrittdva vastaamaan haasteeseen panostamalla osaamisen yll&api-
don, hyédyntamisen ja rakentamisen mekanismeihin, joiden ndhdaan tuottavan

tavoitellun tuloksen.
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Vastuu osaamisen yksiloimisesté ja kehittdmisestéd kuuluu koko organisaatiolle.
Osaamisen johtamisen lahtokohta on strategia ja siité lahtevéat tarvittavat osaa-

miset.
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4 OSAAMINEN JOHTAMISEN KOHTEENA — SELKEA JA TOI-
MIVA TOIMINTAMALLI TUKEE OSAAMISEN JOHTAMISTA

Teija Sievanen, laatupaallikkd, Kajaanin ammattikorkeakoulu

Osaamisen johtaminen on tarkea osa organisaation johtamista. Se on koko-
naisuus, joka nivoo johtamisen, strategian ja tyon tekemisen organisaation joka-
paivéaiseen toimintaan. Osaamisen johtamisen avulla tiedetaan, mita osaamista
organisaatiossa on ja missé se on, mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja
miten sita hankitaan. Selke& kokonaisvaltainen toimintamalli auttaa osaamisen
johtamisen kokonaisuuden hahmottamisessa. Se avulla voidaan myds saavuttaa
aito yhteinen ymmarrys kayttoon otettavien kasitteiden sisallésta organisaation
kontekstissa.

Yksilon osaaminen on tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontak-
teista muodostuva kokonaisuus, joka nakyy kyvyssa toimia tehokkaasti tietyssa
tilanteessa. Tyon tekemisen nakdkulmasta kyse on tyon vaatimien tietojen ja tai-
tojen hallinnasta ja niiden soveltamista kaytantoon. Organisaation osaaminen ra-
kentuu yksilon osaamisen mahdollistamasta suoriutumisesta organisaation stra-
tegian mukaisessa toiminnassa. Organisaation ndkdkulmasta yksilon osaaminen
ei ole arvokasta ennen kuin organisaatio on kyennyt ottamaan osaamisen kayt-
toon tavalla, joka palvelee tavoitteiden saavuttamisessa. Kyse on organisaation
kyvykkyydestad mahdollistaa yksilon osaamisen hyddyntaminen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Strategista osaamisesta tulee, jos se tarjoaa organisaatiolle kilpai-
luedun tai on muutoin toiminnan kannalta elintarkeda nyt tai tulevaisuudessa.
(Hatonen 2011, Oikarinen & Pihkala 2010, Otala 2008, Sydanmaanlakka 2004,
Viitala 2008.)

Valitun strategian toteuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttavat, etta
organisaation kaikilla tasoilla on strategian mukaista osaamista. Tama vaatii or-
ganisaatiolta tietoista paatdsta ottaa osaaminen johtamisen kohteeksi. Osaami-
sen johtaminen on osa organisaation strategian toteuttamista. Visiolla ja strategi-

alla on kaksitahoinen merkitys tavoiteltavan osaamisen maarittelijana ja kehitta-
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jana. Ne maarittelevat tarvittavan osaamisen, ja luovat samalla suunnan osaami-
sen kehittdmiselle. Mitd ymmarrettdvampi, hyvaksyttavampi ja konkreettisempi
kuva visiosta ja strategiasta on organisaation kaikilla tasoilla, sitd tehokkaammin
ne auttavat organisaatiota kayttdmaan, hankkimaan ja kehittamaan osaamista.
Muuttaakseen strategian konkreettisiksi toimenpiteiksi organisaation johdolla tu-
lee olla kyky k&antaa toiminnan tavoitteet osaamisen johtamisen tavoitteiksi ja
keinoiksi. Osaamisen johtamisella tavoitellaan siis organisaation strategian ja
osaamisen kohtaamista. Johtamisen avulla yksilon osaaminen muutetaan suori-
tuksen kautta organisaation osaamiseksi. Johtaminen antaa edellytykset ja edes-
auttaa yksiloa selviytymaan hanelle annetuista tehtavista. (Oikarainen & Pihkala
2010, Viitala 2009.)

Kajaanin ammattikorkeakoulussa (KAMK) aloitettiin vuoden 2015 alussa osaami-
sen johtamisen toimintamallin kehittamistyd. Tavoitteena oli tehdé nakyvéaksi sita,
mitd osaamisen johtamisella KAMKissa tarkoitetaan, mika eri toimintojen suhde
toisiinsa on ja miten toiminnot tukevat toisiaan. Toiminnan nakyvaksi tekeminen
on osa KAMKIin laadunhallinnan periaatteita. Toiminnan mallintaminen, kasitteel-
listdminen ja nakyvéaksi tekeminen mahdollistavat organisaation ja yksilon oppi-
misen ja kehittymisen. Kehittdmistyon tarkoituksena oli tunnistaa toiminnot, joissa
KAMKissa osaamisen hallintaa, kehittamista seka seurantaa ja arviointia tapah-
tuu, kuvata osaamisen johtamisen toimintamalli ja kehittdd kahta keskeista toi-
mintamalliin liittyvaa toimintoa - kehityskeskusteluprosessia ja osaamiskartoitus-
prosessia.

Toimintamallin kuvaaminen ja keskeisten toimintojen kehittdminen toteutettiin toi-
mintatutkimuksen periaatteita noudattaen. Kaytannodssa tama tarkoitti, etta totut-
tua toimintatapaa muutetiin, jotta sita voitiin tutkia. Ja toisaalta toimintaa tutkittiin,
jotta sitd voitiin muuttaa. Prosessissa syntynytta tietoa hyodynnettiin kaytannon
toiminnan kehittamisessa. Kehittdmistyéhon osallistui KAMKin johtoa, henkilos-
tohallinnon asiantuntijoita seka aikuis- ja taydennyskoulutusyksikkd AIKOPAnN
henkil6stoa.

KAMKIin omista laht6kohdista kehittdmistyon pohjalta luotu osaamisen johtami-
sen toimintamallikuvaus (Kuva 1) tekee nakyvéksi, miten osaamisen johdetaan,
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hallitaan ja kehitetddn KAMKissa. Se tuo my6s esille eri toimintojen suhteet toi-
siinsa. Kuvaus auttaa osaamisen johtamiseen liittyvan kokonaisuuden hahmotta-
misessa ja sen avulla pystytadn maarittelemaan, mitd osaamisen johtamisen k-

sitteilla KAMKissa tarkoitetaan.

Osaamisen johtamisessa keskittyminen pelkastaan yksilgihin ei riitd vaan tarvi-
taan organisaatiotasoisia toimintamalleja. KAMKin osaamisen johtamisen toimin-
tamallissa huomioidaan organisaation kaikilla tasoilla tapahtuva osaamisen joh-
taminen ja siihen liittyvat toiminnot. Toimintamallin avulla paastaan yksittaisten
tyontekijoiden osaamisen kehittAmisesta kohti organisaatiota ja sen toimintoja

kehittavaan toimintaan.

Osaamisen johtamisen toimintamalli

e tukee systemaattista osaamisen johtamista, jolla pyritddn mahdollista-
maan yhteisen ymmarryksen synnyttdminen siita, mité strategialla tarkoi-
tetaan ja miten se muutetaan teoiksi, toiminnaksi ja yksilon tavoitteiksi,

e nivoo yhteen strategisen ja operatiivisen tason. Esimerkkiné strategisen
tason toiminnasta on KAMK-tasolla tehtavat osaamisen kehittamisen lin-
jaukset ja yksilétason toiminnasta kehityskeskustelut,

e tukee oppimisen ja osaamisen kehittymisen toimintakulttuuria organisaa-
tio- ja yksilotasolla,

e mahdollistaa yhteisdllisen ymmarryksen ja tietoisuuden kehittymista, kun
kasitteet saavat tietyn merkityksen KAMKin kaytannon toiminnassa. Ka-
sitteellistaminen KAMK kontekstissa tarkoittaa, etta organisaatiossa ym-
marretddn mita osaamisen johtamisella ja sen osilla KAMKissa tarkoite-

taan.
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Kuvio 1. Osaamisen johtaminen KAMKissa.

Osaamisen johtaminen koskettaa koko organisaatiota ja kaikkia sen eri tasoilla
toimivia. Se on tarked osa etenkin johdon ja esimiehen tyota. Ahokallio-Leppéala
(2016) esittdd vaitoskirjassaan "Osaaminen keskidssd — ammattikorkeakoulun
uusi paradigma” nakemyksen johtamis- ja esimiestydén kehittAmiseen. Siina
osaaminen nostetaan johtamisen keskioon, mika edellyttda johtamis- ja esimies-
tydssa osaamiskokonaisuuksien ja tavoitteellisen johtamistoiminnan oppimista.
Ammattikorkeakoulussa johtamisen ja esimiestydn tulee tukea uudistumiseen
tahtaavia kaytanteita. Johdon ja esimiesten vahva rooli ja tuki osaamisen kehit-
tdmisen suuntaamisessa ja seurannassa on siis keskeista. Yhta tarkedd on myos
henkil6ston osallistuminen osaamisen arviointiin sekd vastuunotto oman osaami-
sensa kehittamisesta. Toimiva osaamisen johtamisen toimintamalli mahdollistaa
ja tukee johdon ja esimiesten seké yksildiden toimintaa, ja sitd kautta organisaa-

tion osaamisen johtamisen kokonaisuutta.
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5 TULEVAISUUTTA JOHDETAAN VALMENTAMALLA - KES-
KUSTELUN YHDISTELYA TWITTERISTA

Eija Heikkinen, kehitysjohtaja (koulutus), Kajaanin ammattikorkeakoulu

Seuraan Twitterissa johtamiseen liittyvaa keskustelua. Tahan artikkeliin kokoan
#johtaminen -hakusanalla minua kiinnostavia artikkeleita loppusyksyn 2016 ajalta
ja kommentoin nakokulmia oman kaksitoistavuotisen esimiestyokokemukseni
kautta. Olen toiminut johtajana Kajaanin ammattikorkeakoulussa sairaan- ja ter-
veydenhoidon, likunnan ja vapaa-ajan seka matkailun koulutuksissa. Talla het-
kella vastaan ammattikorkeakoulumme opiskelija-, kansainvalisyys-, hyvinvointi
— ja kirjastopalveluista seka koulutuksen kehittamisesta. Nakokulmiksi tahan ar-
tikkeliin valitsen artikkelit, joissa kuvataan kokonaisvaltaista ja valmentavaa joh-
tamista. Erityisesti minua kiinnostaa johtamisen valmentava ote, joka tukee hen-

kilostoa tydskentelemaan organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Kokonaisvaltainen johtaminen

Kokonaisvaltaiseen johtamiseen liittyy ihmisten, tilan ja asioiden hahmottaminen
kattavasti. Lukemieni artikkelien perusteella tdman tukena hyédynnetdan laatu-
johtamista, verkostokarttoja, strategiaa, oman osaamisen vahvistamista vastak-
kaisesta nadkokulmasta, johtajan palveluhenkisyyttd ja johtajan henkilokohtaista
kyvykkyytta. Kokonaisvaltaisessa johtamisessa johtaja kykenee omaksumaan
mahdollisimman laajasti eri nakdkulmat paatéksenteossaan. Toisinaan han jou-
tuu sovittamaan yhteen myods kaksi taysin vastakkaista ndkdkulmaa. Silloin toi-
mintatapa ei ole joko-tai vaan seka-etta -ajattelu. Johtamisessa eriavien mielipi-
teiden huomioon ottaminen osoittaa kyvykkyyttd, jossa mustavalkoinen ajattelu
haviaa. Paatbksen kautta 10ytyy keskitie, jonka avulla jokainen voi [6ytad oman
paikkansa tyoyhteistssa. (Ellila 2016, Hakanen 2016, Talouselama 2016, Tien-
haara ym. 2016.) Haasteena tasséa on, jos tydyhteisossa on henkildita, joiden
henkilokohtaiset nakemykset tilanteen ratkaisuista jadvat aina kauaksi keski-
tiestd. Johtajana tunnistan tukeutuneeni paatoksenteossa naissa tilanteissa or-
ganisaation strategiaan, OKM:n linjauksiin tai hallituksen paatoksiin perustelles-

sani ratkaisujani, jotka vaikuttavat olevan kaukana joidenkin nykykasityksesta.
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Yksi keskeisista johtajan ominaisuuksista on olla vahemman mindkeskeinen.
Johtajan tulee toimia siten, ettd tyontekijat saavat loistaa. Tydyhteisd saa tuolloin
parhaat edellytykset onnistua, kehittyy parvialya, joka vie organisaation tavoitteita
tuloksekkaasti eteenpain. Puhutaan palvelevasta johtajuudesta, jolloin johtajuu-
teen liitetddn empaattisuus, aito kuuntelemisen taito, myotatunto ja kyky asettua
toisen asemaan. Palvelevassa johtamisessa johtaja huolehtii kokonaisuudesta ja
siina painotetaan myos tyontekijéiden voimaannuttamista ja kunnioittamista (Max
2016). My0os tyontekijat, joilla on taito hahmottaa asioita kokonaisvaltaisesti ja
jotka kykenevat yhdistamaan vastakkaisia nakokulmia, ovat tydpaikallaan toden-
nakoisesti keskimaaraista tyytyvaisempid. Palvelevan johtamisen sanotaan roh-
kaisevan, innostavan ja voimaannuttavan tyontekijoita. Syntyy tyénimua. Silloin
tyontekijd on valmis ottamaan vastuuta ja samalla h&dn saa mahdollisuuden vai-
kuttaa tyossdan. Taman kokemuksen sanotaan suojaavan tyduupumukselta.
Rekrytoinnissa johtaja ottaa huomioon tulevan tydntekijan positiivisen asenteen
ja palkkaa henkiloita, jotka hakevat ratkaisuja ja joiden "kuppi on aina puoleksi
taynna”. (Ellila 2016, Hakanen 2016, Max 2016, Talouselaméa 2016.) Johtajana
koen mielihyvan tunteita, kun henkil6sto esittad ajatuksiaan oman asiantuntijuu-
tensa nakokulmasta avoimesti ja perustellusti, valmiina ottamaan vastaan myos

erilaisia ndkemyksia.

Johtajan henkilokohtaista kyvykkyytta osoittaa hanen kykynséa vaihtaa nakokul-
mia, asettua toisen ihmisen asemaan ja irrottautua omista ajattelutottumuksis-
taan. Tulevaisuutta johdetaan vision&arin taidoilla. Tarvitaan erityisesti vuorovai-
kutustaitoja, kulttuurien ja tapojen ymmarrysta, kykya luoda ja pitaa ylla verkos-
toja, rohkeutta ja sitkeytta, myos taitoa kayttaa teknologiaa joustavasti. Johtaja
altistaa omat mielipiteensd muiden keskusteluille kehittydkseen. Han toimii ana-
lyyttisesti ja pystyy tarkastelemaan asioita kriittisesti. Han kykenee ennakkoluu-
lottomasti kokeilemaan ja sallii oman ja muiden epaonnistumisen aika-ajoin.
Omien tietojen ja taitojen tunnistaminen on kyvykkyytta. Johtajalta edellytetd&n
huumorintajua, kykya nauraa myos itselle. Huumori luo hyvad henkea. (Ellila
2016, Talouselama 2016, Tienhaara 2016.) On ollut rauhoittavaa hyvaksya se,
ettd oma tietamys riittda vain tiettyyn pisteeseen saakka. Kokemus johtajan
tyosta tuo levollisuutta ja kykya suhteuttaa asioita oikeisiin mittasuhteisiin. Johta-
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jana en kuitenkaan voi valttya siltd, etté valilla toivoisin hallitsevan yksityiskohtai-
semmin vastuullani olevia asioita. Tulevaisuuden kirkastamisessa tarvitaan valilla
hyvinkin pelkistettyja ja yksityiskohtaisia polkuja, joita pitkin mennaan yhdessa

eteenpain.

Valmentava johtaminen

Valmentavaan johtamisotteeseen voidaan liittdd seuraavia tydskentelytapoja:
Johtajan tulee luoda tydntekijan kanssa yhteinen ymmarrys siitd, mita halutaan
saavuttaa. Tavoitteille asetetaan yhdesséa aikataulu ja sovitaan askeleet niiden
saavuttamiseksi. Tavoitteiden seurantaa varten sovitaan tapaamisia, joihin tyon-
tekijalta edellytetaan valmistautumista. Valmistautuminen edesauttaa keskuste-
lun merkittavyyden kokemusta molemmin puolin. Johtajan tulee olla saavutetta-
vissa myds muulloin. Valmentavaan johtamiseen liittyy halua jakaa osaamista,
aitoa lasnaoloa, kunnioitusta, karsivallisyyttd sekéa kuuntelemisen ja kysymisen
taitoa. Johtajan tulee antaa rakentavaa palautetta ja kyeta auttamaan tyontekijaa
saavuttamaan yhdessa asetetut tavoitteet. Positiivisen ilmapiirin luominen luo tur-
vallisuutta. Valmentavalla otteella tydskenteleva johtaja laajentaa tyontekijan na-
kemysta, avaa uusia ndkokulmia ja auttaa tyontekijaa ndkemaan asioita eri ta-
valla. Hyvat kaytannon esimerkit tukevat tavoitteissa etenemista. Johtaja joutuu
usein toistamaan samaa, haluttua asiaa aina uudelleen ja uudelleen. Han ym-
martaa, ettd valmentava johtaminen vaatii aikaa ja sitoutumista, mutta myaos vir-
heita sallitaan. (Talouselama 2016.) Valmentavan otteen avulla johtajan on mah-
dollista oppia uusia nédkokulmia ja saada kokonaisvaltaista nakemysta omalle
tyoskentelylleen. Yleensa valmennettavalla on substanssiin liittyvissa asioissa
johtajaa syvempi ndkemys. Kun johtaja antautuu valmentavalla otteella tyosken-

telyyn, han saa yleensa kaksin verroin takaisin.

Onko minun mahdollista toimia valmentavalla tai palvelevalla otteella?

Johtajalta edellytetdan tdnd paivanad monenlaista kyvykkyytta, mm. asiantunti-
juutta substanssiin liittyvissa asioissa seka strategia-, prosessi-, talous-, kansain-
valisyys-, verkosto- ja vuorovaikutusosaamista. Voiko yhdessa johtajassa yhdis-
tyd ndma kaikki ominaisuudet? Jaako vapaa-aikaa? Kun tyo on tavoitteellista ja

39



vapaa-aikaa on rajallisesti, kaikki turha karsiutuu pois. Johtaja pitdd vuorokausi-
rytmin saannollisend, |0ytaa aikaa laheisilleen, nukkuu riittavasti ja hoitaa tyoteh-
tavidan tarkeysjarjestyksessa ja asia kerrallaan. Han on kiinnostunut kokonais-
valtaisesti tydhonsa ja elamaansa liittyvista asioista ja ns. tyhjakayntia ei ole. Han
tekee samanaikaisesti useita asioita, esimerkiksi lukee paivan lehtid, kuuntelee
tyohonsa liittyvid webinaareja ja treenaa. On ratkaisevaa, miten johtaja selviaa
tunteesta tekemattomien tdiden suhteen. Yleensa héan hyddyntaa tehtavalistoja,
kalenteritoimintoja ja karsii turhia sahkdposteja. Han hoitaa tyot tarkeysjarjestyk-
sessa ja sille maaritetylla ajalla. Tyopaivan hén aloittaa listaamalla, mitka ovat ne
tehtavat, jotka sind paivana tulee hoitaa. Johtaja huolehtii siitd, etta on aikaa hen-
kilokohtaisesti tarkeimmille asioille. (Elonen 2016.) Johtajan tarked ominaisuus
on noyryys, jossa tunnistetaan omat vahvuudet ja puutteet. Silloin on my6s
helppo arvostaa ja johtaa niita tyontekijoitd, jotka ovat hanta taitavampia. (Max
2016.)

Miten johtaja saa voimavaroja ja energiaa valmentavalla otteella tyoskentelyyn ja
miten h&n luo positiivista ilmapiiria? Yksi mahdollisuus on perustaa ryhma, jossa
kehittamisesta kiinnostuneet, tavoitteelliset ihmiset tydskentelevat yhdessa asian
eteenpain viemiseksi. Tama ryhma toimii johtajan tukena sovitussa tehtavassa.
Lisdksi voidaan jarjestaa tilaisuuksia ja tapahtumia, joissa tydstaan innostuneet
ihmiset kertovat tekemisistdan tai kehittamistddn asioista. Tallaisista tapahtu-
mista voi oppia asioita, joita voi hydédyntad omassa tyossaan. Tapahtumat tuovat
yleensa tyontekijoille hyvaa mielta. Antamisen ja jakamisen kulttuuri tukee johta-
jan ja tyontekijoiden jaksamista. Kun saat tyokaverilta konkreettista apua, se lisaa
kiitollisuuden tunnetta. (Baker 2016.) Ammattikorkeakoulussamme on kaytossa
kehittamisryhmia. Kehittamisryhmat laativat tiimisopimuksen, jossa sovitaan ty6-
ryhman keskeisista tehtavista ja tavoitteista seka siita, kuinka tyoskentelya arvi-
oidaan. Tyoryhmét ovat toimineet tavoitteellisesti, mutta haasteena on toisinaan
ollut tyétehtavien paallekkaisyys ja valmistautumattomuus tyéryhman kokouksiin.
Lisaksi on jarjestetty tilaisuuksia hyvien kaytanteiden jakamiseen, mm.
digi@breakfasteja ja tyOpajoja henkiloston koulutuspdivissa. Vertaistukea on ol-
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lut saatavissa mentoritoiminnassa tieto- ja viestintateknisten taitojen kehitta-
miseksi. Mielestani nd&ma asiat ovat osaltaan vieneet eteenpain ammattikorkea-

koulumme tavoitteita.

Vuorovaikutuskarttojen avulla voidaan selvittda, ketka tyontekijat kokevat saa-
vansa toiselta positiivista energiaa, kenen kanssa toimitaan neutraalisti ja vie-
vatko jotkut toiselta paljon energiaa. Tama auttaa johtajaa |6ytdméaan voimaan-
nuttavat henkilot tyoyhteistssa, selvittamaan, keiden valilla jakamisen kulttuuri
toimii ja missé on kehittamista. (Baker 2016.) Ammattikorkeakoulussamme on
myo6s syntynyt hienoja tuloksia, kun samoista asioita kiinnostuneet ihmiset ovat
I6ytaneet toisensa ja paasseet yhdessa kehittamaan opetusta tai palveluja. Tata
on edesauttanut hyva johtaminen, mutta myos sattumien summasta on kehittynyt
uusia asioita. Vuorovaikutuskarttojen avulla tydskentelyyn ryhtyminen edellyttaa
melkoista kypsyytta tyoyhteisolta. Klikkeja sisaltavan tydyhteison on haasteellista
lahted tdman kaltaiseen tydskentelyyn. Ensin tulisi avata henkildiden valilla olevia

epaselvyyksia, esimerkiksi tydnohjauksen avulla.

Yhteenveto

Ammattikorkeakoulut ovat olleet viime vuosina kiihtyvien muutosten keskella.
Globaalit, yhteiskunnalliset, teknologiset, taloudelliset, koulutukselliset ja ammat-
tikorkeakoulujen sisaisten rakenteiden muutokset seka opiskelijoiden ja henkilos-
ton uudenlaiset valinnat asettavat johtamiselle suuria haasteita. Autoritaariselle
johtamiselle voi olla vield odotuksia, jos tytntekijat ovat aikaisemmin toimineet
autoritaarisesti johdetuissa tydyhteiséssa. Tulevaisuutta ei kuitenkaan voi johtaa
yhden luukun periaatteella. On mahtava rikkaus, jos johtaja kykenee valmenta-
maan tyoyhteisdaan siten, ettéa jokaisen vahvuuksia voidaan kehittaa ja jokainen
rohkenee laittaa omat kykynsa taysilla peliin. Vastuuta on se, etta jokaisella on
vapaus toteuttaa tehtavidan jarkevimmalla tavalla. Kiitoksen ja jakamisen tulee
olla spontaania toimintaa kaikkien kesken. Omien ideoiden jakaminen ja yhdessa
jalostaminen liittyvat hyvinvoivaan tydyhteis6on. Tulee antaa kiitosta ja huomiota

tyon tekemisesta ja kyeta ottamaan vastaan kritiikkia ja oppia siitéa. (Max 2016.)
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Mielestani johtamisen valmentava ote on sellainen, jota asiantuntijaorganisaatioi-
den johtamisessa pitéisi vieda eteenpain. Sita ei voi tehda ulkokohtaisesti opet-
telemalla, vaan johtajan tulee olla ensin sinut itsensd, taitojensa ja kyvykkyyk-
siensa kanssa. Tietoa on todella helposti saatavissa ja verkostoja syntyy helposti
my0s sosiaalisen median avulla. Esimerkiksi Twitterin kayttd tukee oman mielen-
kiinnon kohteena olevien asioiden kasittelya. Todennakoisesti johtajan pitaa
my06s epaonnistua, jotta h&n kykenee tarkastelemaan toimintaansa kriittisesti ja
oppimaan virheellisista valinnoistaan. Vaatimatonkaan ei voi olla osaamisestaan.
Tarvitaan myo6s jamakkyytta, jotta organisaation tavoitteet kirkastuvat ja henkilos-

ton kyvyt saadaan kayttoon.

"Tulevaisuuden johtajilta tullaan odottamaan ihmisosaamista, eika sita voi oppia
tekniikoilla. Se tulee vain olemisen kautta, sité kautta, etté johtaja on yhteydessa

omaan olemiseensa.” Tommy Hellsten.
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6 ERI-IKAISET TYONTEKIJAT ARVOSTAVAT ERILAISIA ASI-
OITA TYOSSA

Anne Suikkanen, lehtori, Saimaan ammattikorkeakoulu

Suomi on tuottavuudessa ja tydelaman laadussa Euroopan karkea yhdessa mui-
den Pohjoismaiden kanssa (Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020). Ty6-
ja elinkeinoministerion julkaisemassa tydolobarometrissa seurataan vuosittain
tydelaman laadun kehittymistéa palkansaajien ndkdkulmasta. Viimeisimman jul-
kaistun ty6olobarometrin mukaan joustavat ty6ajat, mahdollisuudet oppia ja ke-
hittya tytssa seka tyon palkitsevuus olivat tydhyvinvointia tukevia tekijoita suo-
malaisilla ty6paikoilla. Suurimmalla osalla palkansaajista tyOkyky oli erittain tai
melko hyva, joskin vastaajat tunnistivatkin erilaisia tydelaman kuormitustekijoita.
(Tyoolobarometri -syksy 2015.) Suurimmat eroavaisuudet eri-ikdisten tyontekijoi-
den suhtautumisessa tydelamaan liittyvat silhen, mika tydssa motivoi ja miten

tyohon asennoidutaan. (Nuutinen ym. 2013.)

Suomalaisia vahvuuksia tydelaméassa ovat oppimis- ja kehittymismahdollisuudet
tydssa, kohtuulliset vaikutusmahdollisuudet seka sosiaalinen ja luottamuspéaa-
oma. Kehitettavaa on muun muassa tyokulttuurissa (arvot, asenteet, tavat ja tot-
tumukset), tyon terveellisyydessa ja turvallisuudessa, kireen vahentamisessa ja
johtamiskaytanteissa. Enemman huomiota kehittdmisessa on kiinnitettava tyoyh-
teis6jen hyvaan toimivuuteen ja kykyyn kehittaa toimintaansa. (Tyoelaméan kehit-

tamisstrategia vuoteen 2020.)

Nuoria tyontekijoitd motivoivat tyOpaikan yhteiset tavoitteet, usko yhteiseen toi-
mintaan seka halu saada muutettua asioita. Tydajoissa ja tyon sisalldissa ollaan
valmiita joustamaan, mutta samanlaista joustavuutta odotetaan vastavuoroisesti
myos tydnantajalta. Hyvaa esimiestyoté pidetddn jopa palkkatasoa tarkedmpana
tekijand. Nuoret arvostavat sellaista tydpaikan kulttuuria, joka mahdollistaa tyon
ja perhe-elaman jouhevan yhdistamisen seka mentorointia ja tukea ty6kavereilta.
(Nuutinen ym.2013.)
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Omaa toimintaansa nuoret pitavéat vastuullisena silloin, kun he uskaltavat tuoda
esille mahdolliset osaamisen puutteet ja pyytda tukea. Nuoret arvostavat sita,
ettd heidan ndkemyksiaan kuullaan ja otetaan huomioon. Olennaista on myo6s,
etta tyoyhteisdssa on oikeudenmukaiset kaytannot esimerkiksi tydvuorojen jaka-
misen perusteista. (Nuutinen ym.2013.)

Yli 80% Tydolobarometri -syksy 2015 kyselyyn vastanneista tyontekijoista koki,
etta tydaika joustaa joko aivan riittavasti tai lahes riittavasti. Perinteisten tybaika-
joustojen lisaksi viime aikoina on puhuttu paljon tyon ja vapaa-ajan rajojen ha-
martymisesta. Tyontekijat ovat usein tavoitettavissa tydajan ulkopuolellakin, esi-
merkiksi s&hkdpostitse. Suurimmalle osalle yhteydenotot olivat satunnaisia, vii-
dennekselle vastaajista viikoittaisia tai paivittaisia. Tilanne on sailynyt viime vuo-

det ennallaan. (Ty6olobarometri -syksy 2015.)

Keski-ikaiset tyontekijat arvostavat joustavia tyOaikoja, itsenaisyytta, mahdolli-
suuksia ammatilliseen kehittymiseen ja mielenkiintoista tyota. (Nuutinen ym.
2013.) Eurooppalaisen tydolotutkimuksen (EWCS) ja Eurooppalaisen yritysky-
selyn (ECS) mukaan Suomi onkin karkijoukoissa tydssakayvien kouluttautumis-
mahdollisuuksissa. Noin 40% Tydolobarometri -syksy 2015 vastaajista koki, etta
tyossa riittda aikaa usein tai melko usein uusien ideoiden kehittdmiseen tai so-
veltamiseen. Miehilla oli paremmin aikaa uusien ideoiden miettimiseen kuin nai-
silla. Oma ammatillinen osaaminen oli suurimmalla osalla vastaajista taydessa

kaytossa. (Tyoolobarometri - syksy 2015.)

Keski-ikaiset tyontekijat korostavat tydyhteison toimintamahdollisuuksia esimer-
kiksi tyon uudistuksissa ja muutoksissa. Tallainen vaikutusmahdollisuuksien saa-
minen viestii ammatillisesta kunnioituksesta, koska silloin omaa asiantuntemusta
on mahdollista hyddyntaa. (Nuutinen ym. 2013.) Ty6olobarometri -syksy 2015
kyselyn mukaan tyontekijdiden mahdollisuudet osallistua tydpaikan toiminnan ke-
hittamiseen ovat selvasti kohentuneet vuodesta 2006, joskin erot sosioekonomis-
ten ryhmien valilla ovat selkeita. Osallistumismahdollisuudet ovat kaikilla ryhmill&a
kuitenkin vuonna 2015 merkittavasti paremmat kuin kymmenen vuotta sitten. 35-
54 -vuotiaat ovat olleet selvasti muita ikaluokkia aktiivisempia kehitt&jia. (Tydolo-
barometri -syksy 2015.)

45



Tyo6olobarometri -syksy 2015:ssa kysyttiin vaikutusmahdollisuuksista tyotehta-
vien sisaltdéon, tyotahtiin ja tdiden jakamiseen tyopaikalla seké siihen, missa pai-
koissa tai tiloissa ty6ta tekee. Yli puolet vastaajista koki, ettéd heilla on mahdolli-
suus vaikuttaa tyotahtiinsa ainakin jonkin verran ja l&hes puolet koki, ettd heilla
on mahdollisuus vaikuttaa ty6tehtavien sisaltoon ainakin jonkin verran. Sen si-
jaan neljdnnes vastaajista koki, ettei heilla ole lainkaan vaikutusmahdollisuuksia
tyonjakoon ja vajaa puolet vastaajista koki, etteivat he voi vaikuttaa tyénteon paik-
koihin lainkaan. Vuosien 2014-2015 valilla tapahtuneet muutokset vaikutusmah-
dollisuuksissa ovat pienia, mutta tilanne nayttdd olevan enemman heikkene-

massa kuin paranemassa. (Tyodolobarometri -syksy 2015.)

Keski-ikaiset tyontekijat kokevat, etta tydyhteison vastuulla on tuoda esiin tyon
tekemista kuormittavia asioita (Nuutinen ym. 2013). Sosiaaliset kuormitustekijat
liittyvat Tydolobarometri -syksy 2015 mukaan vuorovaikutussuhteiden ongelmiin.
Erityisen haitallisia hyvinvoinnille ovat epatasa-arvoisen kohtelun ja syrjinnan ko-
kemukset sekéa epaasiallinen kohtelu, hairinté ja kiusaaminen. Eriarvoista kohte-
lua tai syrjintaa esiintyy edelleen tyopaikoilla, vaikka kaikenlainen syrjinta on kiel-
letty lainsdadannoéssa. Tyopaikkakiusaamisen havaitseminen ja kokeminen ovat
melko johdonmukaisesti lisdantyneet viimeisen 15 vuoden aikana. Tama voi liit-
tya myos ongelman tiedostamiseen, se on aiempaa helpompi tunnistaa ja siita
on hyvaksyttdvampaa puhua. TyOpaikkatasolla kiusaamiselle on tutkimuksissa
I6ydetty useita kimmokkeita: tdiden epéselva organisoiminen, huono johtaminen,
uhrin sosiaalisesti heikko asema, kielteinen tai vihamielinen ilmapiiri seka orga-
nisaatiokulttuuri, joka sallii ep&asiallisen kaytoksen tai kannustaa siihen. (Tyoolo-
barometri -syksy 2015.)

Ikaantyvat tyontekijat arvostavat sit, etta tehty tyd huomioidaan ja henkilostolle
osoitetaan arvostusta. Motivaatiota lisdavat hyvat sosiaaliset suhteet niin tyoka-
vereiden kuin johdonkin kanssa. (Nuutinen ym. 2013.) Tydolobarometri -syksy
2015 mukaan yli 80% tyontekijoista kokee, ettd kollegat ja yhteistydkumppanit
arvostavat omaa tyota. Tiedonkulku seka tydntekijoiden ja johdon valiset suhteet

ovat nykyisin paremmat kuin 2000-luvun alussa ja ne toimivat parhaiten pienissa
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tyopaikoissa. Tybpaikan koko ei sen sijaan nayta olevan johdonmukaisessa yh-
teydessa siihen, koetaanko tydssa yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen tun-
teita. (Tydolobarometri -syksy 2015.)

Korkea tyomoraali ja tydbhon sitoutuminen ovat ikaantyville tyontekijoille tarkeita.
Suhtautumista ty6hon luonnehtii tyotelidisyys, suurelle osalle tyd onkin hyvin kes-
keinen elaménalue. Ikaantyvat tyontekijat arvostavat sita, ettd omaa asiantunte-

musta ja kokemusta voi jakaa nuoremmille kollegoille. (Nuutinen ym. 2013.)

Tybolobarometri -syksy 2015 kyselyssa vastaajia pyydettiin arvioimaan, mihin
suuntaan tydelama on yleisesti muuttumassa. Tyon ja tydnteon mielekkyyden ba-
lanssi on ollut negatiivinen koko 2000-luvun ajan eli suurempi osa vastaajista ar-
vioi kehityksen menevan huonompaan kuin parempaan suuntaan. Niiden vastaa-
jien osuus, jotka arvioivat tilanteen pysyvan ennallaan on kuitenkin kasvanut. Tie-
tojen saannin tydpaikan tavoitteista ja tulevaisuuden suunnitelmista, mahdolli-
suuksien itsensa kehittdmiseen tydssa seka mahdollisuuksien vaikuttaa omaa
asemaa ja tyotehtavia koskeviin ratkaisuihin koetaan kuitenkin olevan useammin
kehittymassa parempaan kuin huonompaan suuntaan. Selkeasti suurin osa arvioi

tilanteen pysyvan kuitenkin ennallaan. (Ty6olobarometri -syksy 2015.)

Kokonaisuudessaan kasitykset tybelamé&n muutossuunnista ovat viime vuosina
olleet aiempaa kielteisempia. Tybelaman muutoksissa tyontekijdiden hyvinvointi
voi joutua koetukselle ja tydén mielekkyys ja avoimuus uuden omaksumiselle voi-
vat karsia, jos muutokset ovat lilan nopeita ja jatkuvia, niin ettéa ihmiset eivat pysy
vauhdissa mukana tai jos muutosten merkitysta ja tarpeellisuutta ei ymmarreta.
Tall6in pahoinvoinnin ja epéoikeudenmukaisen kohtelun kokemukset nostavat
helposti paataan. Pahimmillaan kokemukset leimaavat yksilon nakemysta koko
tyoelamasta. (Jarvensivu 2014.)

Nakymaéa suomalaisen tydelamén tulevaisuuteen vuoteen 2030 kuvaa tieto- ja
viestintatekniikan muutoksen ohella kulttuurinen muutos. Sille on ominaista yksit-
taisen tyontekijdn itsemaaraamisoikeuden kasvu ja aiempaa suurempi vapaus
omien ty6tehtavien rytmittamiseen. Johtamisen kohteena voidaan nahda olevan

tarkasti rajatun ja suhteellisen vakaana pysyvan organisaation, yksikon tai tiimin

a7



sijaan yhd useammin monista ja monenlaisista toimijoista ja arvoyhteisoista
koostuva muuttuva verkosto. Johtaminen muuttuu verkostoissa entistd hajautu-
neemmaksi ja edellyttdd kykyéa vuoropuheluun ja tydntekijéiden yksildllisen erilai-
suuden huomioon ottamiseen. (Tydelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020.)

Tybelaman kehittamisstrategian vuoteen 2020 -raportin mukaan tulevaisuuden
tyopaikoilla ymmarretaankin tyéhyvinvoinnin ja terveyden merkitys niin tuottavuu-
delle, tyoyhteis6jen menestykselle kuin muutosten hallinnalle. Sen vuoksi johta-
misessa kiinnitetdan jatkuvasti huomiota yksiléllisiin ja yhteiséllisiin tarpeisiin ja
niissa tapahtuviin muutoksiin. Hyvin toimivissa tydyhteis6issd panostetaan sa-
maan aikaan seka aikaansaannoksen ettd tyohyvinvoinnin parantamiseen. Kei-
noina tahan ovat mm. selkeét johtamiskaytannét, muutosten toteuttaminen yh-
dessa, tyon ja tydympariston kehittaminen, oikeudenmukainen palkitseminen, ar-
vostuksen osoittaminen ja tuen antaminen, oppimiseen ja kehittymiseen kannus-
taminen seka turvallisten ja terveellisten rajojen asettaminen. (Ty6elaméan kehit-

tamisstrategia vuoteen 2020.)

Osaamisen kehittdminen tyéssa ja sen tukeminen korostuvat. Tyévoiman koulu-
tuksella hankittu osaamistaso yhdesséa tydssa oppimisen kanssa ovat vahvimpia
menestyksen ja tyéhyvinvoinnin edellytyksid muuttuvassa tyoelamasséa. Ne vai-
kuttavat seka tyon tuottavuuteen etta tydurien pidentymiseen. (Tydelaméan kehit-

tamisstrategia vuoteen 2020.)

Tybvoiman osaamistason haasteet liittyvat ammattitaitoisen henkildston osaami-
sen yllapitoon ja jatkuvaan kehittdmiseen seka heikon pohjakoulutuksen varassa
oleviin aikuisiin. Merkittdva yhteiskunnallinen hyodty saadaan edistamalla koko
tyovoiman tyduran aikaista osaamisen jatkuvaa kehittdmistd. Myds osaamisen
kehittAmisen valineet ja muodot ovat muuttumassa. Ne edellyttavat koulutuksen
ja tyoeldman yhteistyon jatkuvaa kehittdmista. Tydvoiman osaamisen kehittami-
sen ja sen yllapidon lahtokohtana on tydelaman osaamisvaatimuksiin ja tarpeisiin
raataloity ja soveltuva aikuiskoulutus, joka toimii tydpaikkojen ja tutkimuslaitosten
kanssa pitkgjanteisessa yhteistyossa. Liséksi tulee kehittda ja laajentaa tydpai-
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kalla tapahtuvaa ty0ssa oppimista ja kehittymista niin, ettd oppiminen ja tyon te-
keminen muodostavat saumattoman kokonaisuus. (Ty6elaman kehittdmisstrate-

gia vuoteen 2020.)

Eri-ikaisten tydhyvinvointia edistavat johtamiskaytannot tarkoittavat sita, etta tue-
taan eri ikdisten voimavaroja selviytyd tyonsa haasteista. Nuorilla tulee esille tu-
kea antavan esimiestyon merkitys: kun oma asiantuntemus on vahaisempaa, ko-
rostuvat tyon tekemiseen saatavat resurssit. Keski-ikaiset korostavat yhteisen
keskustelun merkitysta ja vaikutusmahdollisuuksien saamista tyéhon. Talla ta-
voin saadaan mahdollisuuksia oman tydn kehittamiseen. Heilla tydssa jatkamista
ennakoivat kehittymismahdollisuudet tyossa. Ikaantyvilla korostuu arvostava esi-
miesty0, jossa tehty tyd huomioidaan. Liséksi muokkaamalla ty6tehtavia ja mah-
dollistamalla asiantuntemuksen hyodyntaminen laaja- alaisesti synnytetaan ar-

vostusta. (Nuutinen ym. 2013.)

Eri-ikaisilla tyontekijoilla hyva tydilmapiiri on keskeisin tyduran jatkamiseen kan-
nustava tekija. Pitkalti sen jaljessa tulevat tyonteon mielekkyys, tydyhteison ra-
kentaminen tyontekijaéd tukevaksi, kannustaminen ja palkitseminen seka esimie-
hen tuki. (Nuutinen ym. 2013.)
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7 TYOHYVINVOINTI JOHTAMISEN JA ITSENSA JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

Katri Takala, koulutuspaallikko (aktiviteettimatkailu), Kajaanin ammattikorkea-

koulu

Tyoterveyslaitoksen mukaan hyvinvoiva henkilostd on tyopaikan tarkein voima-
vara. TyOhyvinvointi vaikuttaa organisaation taloudelliseen tulokseen ja mainee-
seen. Tybhyvinvoinnista ovat vastuussa niin tydnantaja kuin tyontekijakin. Miten
tyohyvinvointia tulisi johtaa? Mika on tyontekijdn oma rooli tydhyvinvoinnissa ja
voiko han johtaa itsedan?

Ty6hyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista, tuottavaa tyota, jota ammattitai-
toiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyo
koetaan mielekk&éksi ja palkitsevaksi ja se tukee elaménhallintaa. Tyohyvinvoin-
tia voisi kuvata myos seuraavasti: ’nomma on hanskassa, ty0 sujuu, hyvin pyyhkii
ja yhteisty6 pelaa’. Yksilopsykologisella tasolla tydhyvinvointi tarkoittaa tilannetta,
jolloin tydssa oleva ihminen voimaantuu muun muassa arvostuksen, hallinnan,
mielekkyyden ja turvallisuuden kokemuksesta. Toiminnan tasolla tyohyvinvointi
edellyttaa sita, ettd huolehditaan henkilon tyoturvallisuudesta ja tydssé jaksami-
sesta. Tyohyvinvoinnin merkkeja ovat tunne tyon sujuvuudesta ja siita, etta hal-
litsee tyonsa. Lisaksi siihen liittyy mydnteinen kokemus tyon mielekkyydesta, ty6-
ilmapiirista, lahiesimiestydsta ja johtamisesta. Valilla tulisi myods pyséhtya yh-

dessa nauttimaan aikaansaannoksista.

Tyo6hyvinvointia voidaan kuvata myds tyohyvinvoinnin portaiden avulla. N&ita por-
taita ovat perustarpeet seka turvallisuuden, liittymisen, arvostuksen ja itsensa to-
teuttamisen tarve. Perustarpeisiin kuuluvat muun muassa liikunta, ravinto ja lepo.
Tyo6paikalla tulee kiinnittdd huomiota liikunnan mahdollistamiseen ennen ja jal-
keen tyopaivan seka yhteisten tapahtumapaivien kautta. Lisaksi asianmukaiset
ruokailumahdollisuudet ovat tydnantajan vastuulla. Tyontekija huolehtii vapaa-
ajallaan terveellisista elamantavoista. Turvallisuuden tarpeeseen kuuluvat asial-

liset tydolot, niin henkiset kuin fyysisetkin, sekd muutoksen hallittu johtaminen.
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Muutoksen johtaminen on haasteellista, koska tyontekijat kokevat muutoksen yk-
silollisesti. Tydtilatkin voidaan kokea yksilollisesti, silla ihmiset kiinnittavat huomi-
oita erilaisiin asioihin. Asianmukaiset tyoturvallisuustarkastukset edesauttavat

kuitenkin turvallisuuden tunnetta.

Liittymisen tarpeeseen liittyy muun muassa ty6yhteiso, tyodilmapiiri ja vuorovaiku-
tustaidot. Vuorovaikutustaitojen (miten toimimme sosiaalisissa tilanteissa) perus-
tana ovat tunteet. Tunnedly tarkoittaa naiden tunteiden saéatelya ja kayttoa ajat-
telun apuna, tunteiden tunnistamista, ilmaisemista, kunnioittamista ja yhdista-
mista sosiaalisiin tilanteisiin. Vuorovaikutustaidoista voidaan kayttda myos nimi-
tysta sosioemotionaaliset taidot. Ne liittyvat |&aheisesti yksilon omaan, tasapainoi-
seen tunne-elamaéan seka myonteisten sosiaalisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Tunteet tulee tunnistaa, jotta ymmartaa niin omaa kuin muidenkin kayttaytymista.
Onko tunteiden nayttaminen tyOpaikalla sitten hyva vai huono asia? Tasta voi
tehda saannot lahitydyhteison kanssa. Tutkittua on, etta tunteet tarttuvat ja "na-
kyvét ja tuntuvat” jopa kehon eri osissa. Tassa valossa pitkaan jatkuva kielteinen
tunneilmasto tarttuu toisiin ja vaikeuttaa tydssa jaksamista. Voimme vaalia hyvia
tunteita ja tunnistaa kielteiset tunteet antaen niiden poistua mielesta ja kehosta.
Arvostuksen tarpeen yhteydessa voi pohtia tyon arvoa ja merkitysta — mita ty6
sinulle merkitsee (keikka? homma? ammatti? ura? kutsumus?). Rakentava pa-
laute ja palkitseminen ovat arvokkaita johtamisen ty6kaluja. Kiitos on hyva antaa
nimella. ltsensa toteuttamisen tarve toteutuu osaamisen ja osaamisen johtami-

sen seka elinikaisen oppimisen kautta.

Johtamisen haasteena voi olla erilaisten ryhmien ja yksildiden tarpeiden yhteen-
sovittaminen tasa-arvoisella tavalla. Haasteena on myos johtamisen ja tyohyvin-
voinnin ndkokulmasta se, etta tyo ja sen tavoitteet ovat jatkuvassa muutoksessa.
Tali tavoitteet on maaritelty, mutta keinot niiden saavuttamiseksi voivat vaihdella.
Selvéaa lienee kuitenkin se, etta niin taloudelliset etta tyotekijoiden henkilékohtai-
set tekijat tulee huomioida tamén paivan johtamisessa. Haasteeksi voi muodos-
tua organisaation strategian ja yksildiden vahvuuksien kohtaaminen. Johtajan
tulee aistia tyon tekoon vaikuttavia asioita tydyhteiséssa ja huomioida ne johta-
misessa. Johtamisen tulisi kaiken kaikkiaan olla luovuutta ja innostusta korosta-

vaa.
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Tyontekijoiden yksildina tulee osata johtaa itsedan; varsinkin kiireen keskella. It-
sensd johtaminen on sitd, ettd tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittamistar-
peensa. Se voidaan maaritella myos seuraavasti: "jatkuva oppimis- ja vaikutta-
misprosessi, jossa yksilo tulee tietoiseksi kehostaan, mielestdan, tunteistaan ja
arvoistaan; han pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan.”
Itsensé johtamista voi oppia ja se on elamanpituinen matka, josta otamme itse
vastuun. Kaikki asiat eivat tule siis annettuina tekijoind ulkopuolelta vaan osa asi-

oista on hallittavissa "sisalta kasin”.

Ty6hyvinvointia voivat heikentdé liian suuret vaatimukset itsea kohtaan, epa-
oleellisten asioiden "vatvominen”, kielteisen ilmapiirin ja kaytoksen yllapitaminen
seka luomalla uhkakuvia tulevaisuudesta. On tutkittu, ettéd inmisen peloista toteu-
tuu elaman aikana noin 6 %. On hyva asettaa pienia tavoitteita yhdessa sovitun
paamaaran saavuttamiseksi, juhlia voittoja, epdonnistua eteenpain eli oppia. Li-
saksi muutostilanteissa on hyva muistaa, ettd muutoksen tekevat ihmiset. Pro-
sessissa on tarkeda tunnistaa ne asiat joihin 1) ei voi vaikuttaa, 2) voi vaikuttaa
osittain ja 3) voi vaikuttaa kokonaan. Nain ollen on asioita, joista voi paastaa irti
ja joihin voi keskittya. Oleellista on huomata, ettd voimme itse valita.

Voidaan todeta, etta tyohyvinvointi koostuu useista eri osa-alueista, jotka liittyvat
niin tydnantajan kuin tyontekijdidenkin toimintaan ja vastuisiin seka itsensa tun-
temiseen. Kaikkien on hyvé pohtia mitk&a asiat vievat aikaa, energiaa ja ilon teke-

misesta sek& miten voi itse vaikuttaa omaan tyohon.

"Elama on tehty myds unelmista, ei pelkista tosiasioista.”
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