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Esipuhe


Kyl tää yhteistyö on voimaa (--) tää, että kilautetaan kaverille tai mitä, 
 mites teillä on tehty, niin se toimii pienimuotoisesti ja sitten isommissa 
 asioissa kanssa.


Alkusyksystä 2016 Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa valmis-
 tui tutkimus johtamiskoulutuksen uudistamistarpeista (Tienhaara, Lyyti-
 nen & Kivistö 2016). Sen innoittamana virisi keskustelu Tampereen yli-
 opiston henkilöstön kehittämispäällikkö Päivi Salojärven kanssa tulevasta 
 Tampereen alueen korkeakoulujen yhdistymisestä ja sen mahdollisista 
 haasteista ja mahdollisuuksista korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön 
 kehittämisen kannalta.


Keskustelu poiki linkin Tampere3-valmisteluun, ja yhdessä kolmen 
 korkeakoulun henkilöstön kehittämisen asiantuntijoiden ja henkilöstö-
 johtajien kanssa teemasta muotoutui varsin haastava ja mielenkiintoinen 
 selvitysprojekti, ”Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen osana osaamisen 
 hallintaa, JES”, jonka lopputulema on käsissämme. 


Osana selvitystä tarkasteltiin Tampereen korkeakoulujen, Tampereen 
 ammattikorkeakoulu, Tampereen yliopisto ja Tampereen teknillinen yli-
 opisto, käytäntöjä, mutta myös useiden muiden korkeakoulujen ja orga-
 nisaatioiden toimintaa. Esipuheen alussa oleva haastateltavan sitaatti 
 kuvastaa hyvin sitä, millaisena tällainen korkeakoulujen välinen kokemus-
 ten vaihto nähdään – yhteistyötä näiden teemojen kehittämisessä pidetään 
 tärkeänä ja hedelmällisenä. Tästä konkreettisena osoituksena on se, että 
 kaikki haastateltaviksi pyydetyt suostuivat haastatteluun ja suhtautuivat 
 projektiin varsin kannustavasti. Lämmin kiitos siis kaikille haastatelluille 
 ajastanne ja arvokkaasta panoksestanne.


Yhteistyö on ollut voimaa koko JES-projektin ajan, sillä projektin tu-
kena ovat koko matkan toimineet Tampereen korkeakoulujen henkilöstö-



(7)johtajat sekä henkilöstön kehittämisen asiantuntijoista koostuva Osaamisen 
 hallinnan ja työhyvinvoinnin tiimi. Kiitos teille aktiivisesta osallistumisesta 
 ja antoisista keskusteluista teemaan liittyen. Kiitos myös yliopistonlehtori 
 Jussi Kivistölle projektin tukemisesta ja sparrauksesta sekä tutkimusjohtaja 
 Kirsi Heikkilä-Tammelle hyvistä vinkeistä.


Projektin alussa selvityksen tekijällä ei ollut kovin tarkkaa kuvaa siitä, 
 mikä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen tila suomalaisissa korkea-
 kouluissa on. Tiiviissä aikataulussa teema kuitenkin hahmottui ja kirkastui. 


Teema veikin tutkijan mennessään – aineistoa kertyi runsaasti hyödynnet-
 täväksi myös jatkotutkimuksia ajatellen. Kiitos siis Tampereen korkea-
 kouluille mahdollisuudesta perehtyä näin kiintoisaan, laajaan ja ajattelua 
 monin tavoin haastavaan kokonaisuuteen.


Teemaan tarttuminen vaati korkeakouluilta rohkeutta heittäytyä joh-
 tamisen ja esimiestyön kehittämisen kysymysten äärelle ja avata ajattelua 
 uusille toimintamalleille. Samaa rohkeutta tarvitaan varmasti läpi yhdisty-
 misprosessin ja tulevan uuden korkeakoulun toiminnan. Menestystä mat-
 kaan!


Tampereella, kevätauringon jo kurkistellessa



Piia Tienhaara
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Johdanto 1


Suomen korkeakoulukenttä on ollut viime vuosikymmeninä suurten muu-
 tosten kohteena. Lainsäädäntöä on uudistettu ja pyritty koko koulutusjär-
 jestelmän rakenteelliseen uudistamiseen. Oikeushenkilöllisyys on tuonut 
 yliopistoille taloudellista vastuuta, mikä on korostanut muun muassa stra-
 tegisen johtamisen merkitystä. Samalla yliopistojen vapautta johtamisen 
 ja johtamisjärjestelmiensä tarkasteluun on lisätty.1 (Ks. Pekkola, Kivistö & 


Nokkala 2014, 195; Opetus- ja kulttuuriministeriö, verkkosivu.)


Korkeakoulukentän muutokset ovat nostaneet johtamisen, esimiestyön 
 ja niiden kehittämisen uudenlaiseen valoon ja painopainoarvoon niin yli-
 opistoissa kuin ammattikorkeakouluissa. Ranki (2016, 15) kuvaakin, että 
 korkeakoulujen johtamismaisema muuttui vuosien 2010 ja 2014–15 laki-
 uudistusten myötä. Uudistukset ovat kannustaneet vahvan johtamiskult-
 tuurin rakentamiseen ja korostaneet korkeatasoisen muutosjohtamisen 
 tarvetta. Samalla johtaminen on ammattimaistunut. (Ks. Jääskinen & Ran-
 tanen 2007, 25; Pekkola, Kivistö & Nokkala 2014, 195; Virtanen 2014, 291.)
 Muutosten on todettu edellyttävän korkeakouluilta uudenlaista johta-
 mista ja johtamisvalmiuksia sekä uudenlaista käsitystä akateemisesta joh-
 tamisesta ja päätöksenteosta. Esimerkiksi Euroopan yhteisöjen komission 
 vuoden 2006 suosituksessa edellytettiin tehostettua yliopistojohdon ja 
 -johtajuuden selvittämistä sekä johdon kouluttamisen lisäämistä. Jatkuvaa 
 uudistumista on osattava johtaa. (Ks. Juppo 2011, 66; Jääskinen & Ran-
 tanen 2007, 39; Ståhle & Åberg 2012, 50; Tirronen 2015, 22; Välikangas 
 2012, 85.) Niinikosken ym. (2012, 38) mukaan useassa yliopistossa onkin 


1  Esimerkiksi yliopistolaissa (24.7.2009/558) ja ammattikorkeakoululaissa (932/2014) määri-
tetään toimielinten keskeisiä tehtäviä, mutta ei anneta sen tarkempaa ohjeistusta johtamisesta 
tai sen sisällöstä.



(9)kohdennettu aikaisempaa enemmän voimavaroja johtamiseen, palkattu 
 johtajia myös yliopistojen ulkopuolelta sekä nostettu johtamisen ja johta-
 misjärjestelmien kehittäminen osaksi strategiaa.


Uusia johtamismalleja on haettu yrityksistä, julkisorganisaatioista ja 
 muista asiantuntijaorganisaatioista. Johtaminen ja esimiestyö akateemi-
 sessa ympäristössä nähdään kuitenkin erityisenä ja omanlaistaan osaamista 
 vaativana alueena – malleja ei voi kopioida suoraan muilta toimialoilta vaan 
 ne tulee sovittaa korkeakoulujen omaan kontekstiin. Esimerkiksi johtami-
 sen keskittymistä ylimmälle johdolle sekä akateemisen henkilöstön itse-
 määräämisoikeuden vähentymistä on kritisoitu yliopistoissa rankasti (ks. 


esim. Aula & Tienari 2011, 9).


Pohdinta akateemisen johtamisen mahdollisuuksista ja rajoituksista 
 nähdään aiheellisena (Wilhelmsson 2014, 12). Välinkankaan (2012, 79) 
 mukaan johtamistavan muuttamisen kohtaama vastarinta on osittain ollut 
 pelkoa uudesta, mutta osin myös oikeutettua siinä mielessä, että yliopistoja 
 ei voida nähdä pelkkinä tuotantokoneistoina. Yliopistot ovat kohtaamis-
 paikkoja, joissa tulee olla mahdollisuus ylläpitää intellektuaalisia traditioi-
 ta, kuten uteliaisuutta, kriittisyyttä ja pitkäjänteistä toimintaa. Ainamo ym. 


(2012, 217) painottavatkin, että johtamisen uusi ja istuvampi suunta löytyy 
 akateemisen yhteisön kollektiivisena ponnistuksena, mikä edellyttää innostu-
 nutta keskustelua, uusien johtamismallien pioneerihankkeita ja tieteellistä 
 tutkimusta korkeakoulujen johtamisesta.


Haasteista ja kritiikistä huolimatta tutkimuksissa todetaan, että korkea-
 kouluja voi ja tulee johtaa (ks. esim. Wilhelmsson 2014, 13; vrt. Heimo-
 nen 2011, 156). Wilhelmssonin (em.) mielestä kysymys on vain siitä, mitä 
 johtamisella tarkoitetaan akateemista vapautta kunnioittavassa yhteisössä. 


Tämä käsitys johtamisesta ja johtajuudesta määrittää johtamisen ja esi-
miestyön kehittämistä ja siihen liittyviä käytäntöjä, joita korkeakouluissa 
on erityisesti viime vuosikymmenenä kehitetty ja testailtu.



(10)Johtaminen ja esimiestyö sekä niiden 
 kehittäminen yhdistymisprosesseissa


Uudistukset ja toimintaympäristön muutokset ovat näkyneet johtamisen 
 muutoksen lisäksi korkeakoulujen keskinäisen kilpailun lisääntymisenä 
 sekä tarpeena toiminnan profiloimiseen ja yhteistyömallien rakentami-
 seen. Esimerkiksi Tampereella alueen kolme korkeakoulua, Tampereen 
 ammattikorkeakoulu (TAMK), Tampereen yliopisto (TaY) ja Tampereen 
 teknillinen yliopisto (TTY) yhdistyvät uudeksi korkeakoulukonserniksi 
 1.1.2019 alkaen. Tavoitteena on muodostaa monialainen, innostava ja glo-
 baalisti vetovoimainen tutkimus- ja oppimisympäristö erityisine paino-
 aloineen. (Ks. Hannula ym. 2015, 1; Tampereen yliopisto 2017a.) 


Kolmen organisaation yhdistyminen on jo sinällään haastava prosessi, 
 mutta Tampere3-nimellä kulkeneeseen hankkeeseen ainutlaatuiset piir-
 teensä tuo perinteisen yliopisto- ja ammattikorkeakoulurajan ylittäminen 
 ja kolmen erilaisen organisaation yhteen tuominen. Yhdistymisprosessiin 
 onkin ladattu paljon odotuksia valtakunnallisesti, ja prosessiin on mahtu-
 nut erilaisia lainsäädännöllisiä ja aikataulullisia haasteita.


Yhdistymisprosessit ovat organisaatioista riippumatta aikaa vieviä ja 
 johtamista haastavia. Ne myös korostavat muutosjohtamisen tarvetta ja 
 kykyä uudenlaisten ratkaisujen löytämiseen. Tässä selvityksessä tartutaan-
 kin sekä korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön kehittämisen kysymyksiin 
 yleisesti että yhdistymisen tuomiin erityistarpeisiin teeman tarkastelussa.



1.1 Selvityksen tausta ja tavoite


Tampereen korkeakoulujen vararehtoreista koottu työryhmä linjasi vuon-
na 2015, että Tampereen uusi yliopisto organisoidaan osaamisten ympärille 
siten, että johtamiskäytännöt, organisaatiorakenne ja tuki- ja hallintopal-
velut ovat samanlaiset koko organisaatiossa (Hannula ym. 2015). Yhdisty-
mistä tukemaan käynnistettiin erilaisia työryhmiä, joista yksi, henkilös-
tö- ja matkahallintaan liittyvä alaryhmä, keskittyi osaamisen hallinnan ja 
työhyvinvoinnin teemaan. Ryhmä koostui kolmen korkeakoulun henkilös-



(11)töpalveluissa henkilöstön kehittämiseen erikoistuneista asiantuntijoista. 


Ryhmän tavoitteena oli käydä kevään 2016 aikana läpi korkeakoulujen ny-
 kykäytäntöjä osaamisen hallinnan ja työhyvinvoinnin osa-alueella ja kar-
 toittaa keskeisiä eroavuuksia. Työryhmän työskentelyn tuloksena syntyi 
 käsitystä korkeakoulujen nykyisistä käytännöistä sekä ajatuksia yhteistyön 
 jatkumisesta muun muassa henkilöstökoulutuksen tarjoamisen osalta.


Syksyn 2016 aikana ryhmän keskusteluissa nousi esille johtamisen ja esi-
 miestyön kehittäminen, joka nähtiin sekä korkeakoulujen toiminnassa että 
 yhdistymisprosessissa keskeisenä huomioitava asiana. Työryhmän ehdo-
 tuksesta ja henkilöstöjohtajien toimesta teemasta käynnistettiin projekti, 
 jonka ensimmäinen osuus, esiselvitys- ja diagnostiikkavaihe sai nimekseen 


”Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen osana osaamisen hallintaa (JES)”. 


Projekti toteutettiin ajalla 1.11.2016–28.2.2017. Käsillä oleva selvitysraportti 
 on projektin lopputuotos.


Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa oli vuonna 2016 tehty 
 johtamiskoulutuksen uudistamistarpeista tutkimus (Tienhaara, Lyytinen 


& Kivistö 2016), joka toi pohjaa teeman tarkasteluun. JES-projektissa to-
 teuttajana ja tutkijana toimi Piia Tienhaara, projektitiiminä osaamisen hal-
 linnan ja työhyvinvoinnin ryhmä (ks. jäsenet liitteestä 1), projektin omista-
 jana Tampereen ammattikorkeakoulun henkilöstöjohtaja Merja Jortikka ja 
 projektipäällikkönä Tampereen yliopiston henkilöstöasiantuntija Anneli 
 Uusitalo. Projektin tukena toimi lisäksi korkeakouluhallinnon yliopiston-
 lehtori Jussi Kivistö johtamiskorkeakoulusta.


Selvityksen tavoitteet
 JES-projektin ja selvityksen tavoitteena oli


◆  analysoida Tampere3-korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön kehittä-
 misen nykytilaa osana osaamisen hallintaa*


◆  kartoittaa uudenlaisia ja täydentäviä kehittämisen menetelmiä


◆  tarkastella korkeakoulujen yhdistymisessä johtamisen ja esimiestyön 
 kehittämisen osalta huomioitavia asioita sekä


◆  luoda pohjaa jatkokehittämiselle.


* Huom. osaamisen hallinnan käsite tarkentui projektin aikana osaamisen 
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1.2 Selvityksen toteutus


Projektin avulla pyrittiin saamaan laaja kokonaiskuva johtamisen ja esi-
 miestyön kehittämisen nykytilasta ja kehittämisen mahdollisuuksista Tam-
 pere3-korkeakouluissa. Nähtiin kuitenkin tärkeänä, että tarkasteluun tuo-
 taisiin oppeja myös muista korkeakouluista ja asiantuntijaorganisaatioista.


Selvityksessä tarkasteltiinkin Tampere3-korkeakoulujen lisäksi muiden 
 korkeakoulujen, erityisesti yhdistyneiden tai yhdistyvien korkeakoulujen, 
 käytäntöjä. Niiden osalta selvityksen aineistona hyödynnettiin verkosta 
 avoimesti saatavaa materiaalia koskien yhdistymistä ja johtamisen ja esi-
 miestyön kehittämistä (esim. strategiat, strategian toimenpideohjelmat tai 
 vastaavat, henkilöstösuunnitelmat jne.). Keskeisimpänä aineistona kusta-
 kin korkeakouluista olivat kuitenkin haastattelut. Hämeen ammattikor-
 keakoulu tuli tarkasteluun projektin myöhemmässä vaiheessa ja sen osalta 
 aineistona hyödynnettiin 19.1.2017 järjestetyn tilaisuuden materiaalia ja 
 keskustelua (Ahokallio-Leppälä 2017).


Tampere3-korkeakouluista asiakirja-aineistoa koottiin projektitiimin 
 avustuksella muita korkeakouluja laajemmin (ks. liite 3). Lisäksi Tampe-
 re3-kontekstin osalta toteutettiin haastatteluja osaamisen hallinnan ja työ-
 hyvinvoinnin ryhmän jäsenille, henkilöstöjohtajille sekä Tampere3-hanke-
 organisaatiolle. 


Korkeakoulusektorin  ulkopuoliseksi vertailuorganisaatioksi valikoitui 
 Vantaan kaupunki. Vantaa oli saanut suurille kunnille joka toinen vuosi 


Case-organisaatiot


◆  Tampere3-korkeakoulut: TAMK, TaY, TTY ja Tampere3-hankeorganisaa-


◆  Yhdistyneet tai yhdistymässä olevat korkeakoulut: TAMK, Aalto-yliopis-tio
 to, Itä-Suomen yliopisto, Lappeenrannan teknillinen yliopisto ja Turun 
 yliopisto


◆  Muut korkeakoulut: Helsingin ja Jyväskylän yliopistot, Hämeen ammatti-
 korkeakoulu


◆  Muut asiantuntijaorganisaatiot: Vantaan kaupunki



(13)tehtävässä Kunta10-tutkimuksessa toistuvasti erinomaiset arviot usealla 
 osa-alueella, mutta erityisesti johtamisen ja esimiestyön osalta. Kaupungin 
 tulokset olivat myös entisestään parantuneet joulukuussa 2016 julkaistussa 
 tutkimuksessa. Vantaan esimerkin uskottiin tuovan teeman tarkasteluun 
 hyödyllistä vertailutietoa.


Laajempien kehitysideoiden saamiseksi selvitykseen haastateltiin myös 
 Ramboll Finland Oy:n johtamisen kehittämiseen erikoistunutta asiantun-
 tijaa, joka oli toiminut vuosia yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen 
 johtamisen ja esimiestyön kehittämisen parissa sekä erilaisten asiantunti-
 jaorganisaatioiden yhdistymisprosessien tukemisessa. Näiden lisäksi selvi-
 tyksessä hyödynnettiin aihepiirin kirjallisuutta ja muuta saatavilla olevaa 
 asiakirja-aineistoa.


Haastattelujen toteutus ja aineiston analyysi


Empiirisen aineiston keruuta edelsi perehtyminen aihepiiriin. Alustava 
 kirjallisuuskatsaus tuotti havaintoja osaamisen hallinnan -käsitteen mää-
 rittelemisen haastavuudesta sekä erityisistä elementeistä, joita akateemisen 
 johtamisen kehittämisessä tulisi ottaa huomioon. Kirjallisuus ei kuiten-
 kaan suoralta käsin tarjonnut korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön 
 kehittämisen kokonaisuutta jäsentävää kehikkoa.


Aineiston keruuta ja teeman tarkastelua ohjasikin ajatus siitä, että joh-
 tamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyy kehittämistoiminnan suunnitte-
 lu, toteutus, arviointi ja edelleen kehittäminen. Tämä ajatus pohjautuu alun 
 perin Edward Demingin (1950) kehittämään laatuympyrään, josta yleisesti 
 käytetään nimitystä PDCA/PDSA-kehä (Plan-Do-Check/Study-Act). 


Kehä ohjaa Tampere3-korkeakouluissa, kuten lukuisissa muissakin orga-


Aineistot


◆  Aiheen kirjallisuus ja korkeakoulujen asiakirjat 


◆  Puolistrukturoidut haastattelut (osa ryhmähaastatteluja) ja


◆  Projektitiimin kanssa käyty havaintoja täydentävä keskustelu.



(14)nisaatioissa, laadunhallintaa ja sitä kautta yleisesti kehittämistä2. Kehän 
 tarjoama logiikka ja kehittämisen systematiikka tuki selvityksessä kokonai-
 suuden hahmottamista ja tarvittavan aineiston tunnistamista.


Riittävän laajan kuvan saamiseksi kaikki haastattelut toteutettiin puo-
 listrukturoituina, jolloin haastatelluille jäi mahdollisuus kuvata teemaa va-
 paasti. Haastattelut toteutettiin pääosin puhelimitse. Vantaan kaupungin 
 ja Tampere3-hankeorganisaation edustajan haastattelut toteutettiin kasvo-
 tusten ja pääosa Tampere3-korkeakoulujen haastatteluista ryhmähaastatte-
 luina. Haastattelut litteroitiin.


Haastateltaville (ks. liite 1) lähettiin ennakkoon teeman tarkasteluun 
 virittävä haastattelurunko lukuun ottamatta osaamisen hallinnan ja työ-
 hyvinvoinnin ryhmän jäseniä, joille oli jo aikaisemmin toimitettu teemaa 
 koskeva runko aineistonkeruun ja teeman käsittelyn tueksi. Haastattelu-
 runkoja kohdennettiin haastateltavan toimintaan sopivaksi, mutta yhdis-
 tävänä tekijänä oli johtamisen ja esimiestyön kehittämisen koko kehittämisen 
 ketjun tarkastelu suunnittelusta kehittämiseen (ks. esimerkki haastattelu-
 rungosta liitteestä 2). 


Empiirisestä aineistosta nousseiden huomioiden pohjalta kirjallisuus-
 tarkastelua tarkennettiin ja syvennettiin. Ymmärrys teemasta laajeni ja 
 syveni selvityksen aikana hermeneuttisen kehän tavoin (ks. esim. Gum-
 messon 2000). Alun perin selvityksen tarkastelussa oli vahvasti mukana 
 osaamisen hallinnan käsite. Haastattelut kuitenkin ohjasivat tarkastelua 
 osaamisen johtamisen kokonaisuuteen. Aineiston analyysi toteutettiin ai-
 neistolähtöisesti aiheen teoriaan tukeutuen. Analyysivaiheessa havaintoja 
 ja tuloksia jäsennettiin esiin nousseiden teemojen kautta.



1.3 Selvityksen eteneminen ja rajaukset


Selvityksen tarkoituksena oli tukea Tampere3-korkeakoulujen johtamisen ja 
 esimiestyön kehittämistä yleisesti ja osana yhdistymistä. Tästä syystä selvityk-


2  Esimerkiksi auditointiraportissa (Werner ym. 2016, 25) kuvataan PDCA-kehän olevan 
TAMK:in laatujärjestelmän sydämessä (“the Plan–Do–Study–Act cycle that is at the heart 
of TAMK’s quality system”).



(15)sen tyylissä pyritään erityisesti hyödynnettävyyteen ja kirjallisuuskatsauk-
 sessa nojaudutaan valtaosin kansalliseen tutkimus- ja opaskirjallisuuteen. 


Selvityksessä korkeakouluilla tarkoitetaan sekä yliopistoja että ammatti-
 korkeakouluja. Korkeakoulu-termiä voidaankin pitää yleiskäsitteenä eri-
 laisille korkeakoulujärjestelmän instituutioille (ks. Tirronen & Kohtamä-
 ki 2014, 71). Valtaosa selvityksen tutkimuskirjallisuudesta ja empiirisestä 
 aineis tosta painottuu kuitenkin yliopistoihin3. 


Tarkastelu rajattiin esiselvitysvaiheessa koskemaan korkeakoulujen keski-
 tettyjä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöjä. Suurin osa haas-
 tatelluista edustaakin korkeakoulujen keskitetyissä henkilöstöpalveluissa 
 työskenteleviä tahoja. Tuloksia arvioitaessa on otettava huomioon, että 
 näkemykset ja kokemukset voisivat olla erilaisia, jos haastatteluissa olisi ollut 
 mukana yksiköiden, esimiesten ja henkilöstön edustajia. Samoin on otettava 
 huomioon, että kaikkien haastatteluissa ja dokumenttiaineistossa mainit-
 tujen käytäntöjen yhteydessä ei ole kuvattu tai todennettu niiden sovelta-
 misen laajuutta tai kattavuutta.


Selvitys etenee siten, että luvussa 2 esitellään teoreettista taustaa liittyen 
 johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen ja osaamisen johtamiseen. Luvus-
 sa 3 perehdytään Vantaan kaupungin case-esimerkin avulla kehittämiseen 
 liittyvään systematiikkaan. Luku 4 keskittyy Tampere3-korkeakoulujen 
 johtamisen ja esimiestyön käytäntöjen nykytilan kuvaamiseen ja analy-
 sointiin. Muiden korkeakoulujen käytäntöjä avataan puolestaan luvussa 5. 


Luku 6 kokoaa yhdistyneiden ja yhdistyvien korkeakoulujen esimerkkien 
 kautta yhteen asioita, joita johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä on 
 syytä ottaa huomioon yhdistymisprosessissa. Viimeinen luku 7 yhdistää 
 koko selvityksen havainnot johtopäätöksiksi ja kehittämissuosituksiksi 
 Tampere3-korkeakouluille.


3  Saatavilla olevan kirjallisuuden määrään vaikutti esimerkiksi se, että ammattikorkeakoulut 
ovat Suomessa yliopistoihin verrattuna suhteellisen uusia tulokkaita. Ne alkoivat kokeiluhen-
gessä vuonna 1991 ja ne vakinaistettiin 1990-luvun puolivälissä. (Ks. Aarrevaara, Dobson & 



(16)
Johtamisen ja esimiestyön  2 kehittäminen korkeakouluissa


Johtaminen, esimiestyö ja niiden kehittäminen ovat hyvin paljon tutkit-
 tuja ja kiisteltyjä alueita. Korkeakouluissa näiden teemojen tutkiminen on 
 kuitenkin ollut tähän asti vähäisempää etenkin kotimaisella kentällä (ks. 


esim. Herranen 2012, 8; Ståhle 2012, 14).



2.1 Näkökulmia johtamiseen ja esimiestyöhön


Johtamista ja johtajuutta on kirjallisuudessa tarkasteltu lukuisin ja alati 
 kehittyvin tavoin. Johtaminen on esimerkiksi perinteisesti jaettu käsitteisiin 


”leadership” (johtajuus) ja ”management” (johtaminen). Näistä ensimmäi-
 nen mielletään usein ihmisten johtamiseksi ja jälkimmäinen asioiden joh-
 tamiseksi. Leadership-näkökulmaan liitetään tällöin esimerkiksi ”edestä 
 johtaminen”, tavoitteiden asettaminen ja innostaminen. Management-nä-
 kökulmaan puolestaan liitetään erilaisten keinojen valikoiminen tavoittei-
 den toteuttamiseen (esimerkiksi suunnittelu-, budjetointi-, organisointi- 
 ym. tehtävät). Käsitteitä ”leadership” ja ”management” saatetaan käyttää 
 myös synonyymeinä. (Ks. Juppo 2011, 45; Middlehurst 2012, 3; Niiniluoto 
 2014, 38; Virtanen 2014, 293.)


Johtamistutkimuksessa on ollut erilaisia vaiheita. Alkuvaiheessaan 
tutkimus keskittyi erityisesti yksilöihin ja heidän piirteisiinsä. Tätä tar-
kastelutapaa leimasi ajatus siitä, että hyvän johtajan ominaisuudet ovat 
synnynnäisiä tai periytyviä. Vähitellen siirryttiin ominaisuuksien tarkas-
teluun oppimisen näkökulmasta sekä johtajien käyttäytymisen tutkimuk-
seen. Kuitenkaan mitkään näistä tarkastelutavoista eivät yksin tarjonneet 



(17)riittävää selitystä esimerkiksi johtajana menestymiseen. Moderneissa ja 
 postmoderneissa lähestymistavoissa johtaminen ja johtajuus tunnistetaan-
 kin kontekstisidonnaisiksi asioiksi, joihin liittyy monimutkaisia sosiaalisia 
 prosesseja, vuorovaikutussuhteita ja merkityssisältöjen luomista. (Juuti 
 2009, 98–102; Middlehurst 2012, 8; Virtanen 2014, 297.) 


Viime vuosina on puhuttu esimerkiksi jaetusta johtajuudesta, jossa 
 nähdään, että johtajuutta eivät toteuta vain johtajien asemassa olevat vaan 
 kaikki organisaation jäsenet eri tilanteissa eri tavoin − johtajuuden näh-
 dään syntyvän vuorovaikutuksessa. (Ks. Perttula & Syväjärvi 2012; vrt. 


mm. Juuti 2013; Ropo ym. 2005.) Puhutaan myös dialogisesta johtamises-
 ta, jonka avulla edistetään Syväsen ym. (2015, 17) mukaan koko henkilös-
 tön aloitteellisuutta sekä osaamis-, luovuus- ja innovaatiopotentiaalin täy-
 simääräistä hyödyntämistä.


Johtamista kuvataan usein myös vallankäyttönä ja ihmisiin vaikuttami-
 sena. Tällöin hyvän johtajan osaamiseen kuuluu muun muassa vallan eri 
 muotojen käyttäminen, vallan delegoiminen ja luottamuksellisen ilmapii-
 rin rakentaminen. (Juppo 2011, 5; Juuti 2009, 106–107; Ståhle & Åberg 
 2012, 27, 48 ja 50.) Johtamista koskevissa keskusteluissa vilahtaa usein 
 myös esimerkiksi valmentava johtaminen. Viitalan (2005, 310) mukaan 
 valmentaminen on nähty esimiestyön yhteydessä ainakin kahdella tavalla 
 – toisessa valmentamisen nähdään sisältävän kontrollointia, ohjeistamista, 
 neuvomista ja jopa dominointia, kun taas toisessa valmentamista pidetään 
 voimaantumista edistävänä (empowering) asiana, jossa korostuu esimer-
 kiksi työntekijän rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan.


Tunnettu organisaatiopsykologi Pekka Järvinen (2013) väittää, että 
keskeistä johtamisessa ja esimiestyössä onnistumisessa on johtajan henkilö-
kohtainen halu johtaa ja kehittyä johtajana. Tähän liittyy esimiestehtävän 
arvostaminen ja itsereflektoinnin taito. Myös Müller (2012, 174) pitää itse-
reflektion taitoja yhtenä tärkeimmistä hyvän johtajan ominaisuuksista ja 
nostaa esille kyvyn asettua toisen ihmisen asemaan. Hänen mielestään älyl-
lisen kyvykkyyden, tieteellisen lahjakkuuden tai opetustaitojen perusteella 
ei voida päätellä ihmisen kykyä johtaa tai kehittyä johtajana. 



(18)Jotta voi onnistua ja kehittyä esimiestyössä, täytyy haluta johtaa ihmi-
 siä. Jos esimies on kiinnostunut vain esimerkiksi taloudesta, hallinnos-
 ta, tekniikasta tai työn sisältökysymyksistä, hänen on vaikea menestyä 
 ihmisten johtamisessa. Tässä on keskeinen selitys siihen, miksi hyvästä 
 asiantuntijasta ei välttämättä tule koskaan hyvää esimiestä. (Järvinen 
 2013.)


Viime vuosina johtajuuskeskustelua ovat haastaneet yritykset, kuten Su-
 percell ja Vincit, jotka ovat hylänneet monet perinteisiin johtamisen teo-
 rioihin pohjautuvat käytännöt. Näissä yrityksissä hierarkiat on pyritty ma-
 daltamaan ja vastuuta ja valtaa jakamaan työntekijöille niin, että päätöksiä 
 tehdään yhdessä. Samalla dialogi, ihmisten itseorganisoituminen, osaami-
 nen ja sen kasvattaminen korostuvat. Johtajuus nähdään jaettuna ja uuden-
 laisten ja uudenlaista osaamista edellyttävien käytäntöjen kautta syntyvä-
 nä. Keskeistä on luottamukseen nojautuminen. (Hakola 2016, 6; Koivisto 
 2016, 85.) Jantusen (2017) mukaan johtaminen tällaisissa organisaatioissa 
 näyttäytyykin palveluammattina.


Korkeakoulujen toimintaympäristö muuttuu kiihtyvällä tahdilla – rat-
 kaistavat ongelmat ovat yhä monimutkaisempia ja moniulotteisempia, 
 mikä haastaa johtamista, johtajuutta ja johtajia sekä heidän osaamistaan 
 lisääntyvässä määrin (ks. Tienhaara, Lyytinen & Kivistö 2016). Viitalan 
 (2014, 214) mukaan jatkuva muutos onkin tuonut uuden tilauksen johtajuu-
 delle. Muutoksissa johtajuuden ja johtajien odotetaan selkiyttävän tavoit-
 teita ja luovan järjestystä.



2.2 Johtaminen ja esimiestyö akateemisessa ympäristössä


On erinomaista, jos myös johtamistehtävässä voi kokea työnsä tärkeäk-
 si. Voi kokea työn imua. Ja kun aika on, voi taas palata hyvin mielin 
 yhdeksi intiaaniksi muiden joukkoon. (Nuotio 2014, 90.)


Edellinen sitaatti on ote erään yliopiston dekaanin tarinasta ja se avaa muu-
 tamia akateemiselle johtamiselle leimallisia piirteitä. 


Ensinnäkin akateemista työtä kaikilla tasoilla, myös johtamistehtävis-
sä etenkin yliopistoissa, leimaa tehtävien määräaikaisuus (ks. Aarrevaara 



(19)& Pekkola 2010, 13). Johtajaksi tai esimieheksi sitoudutaan usein muuta-
 maksi vuodeksi kerrallaan, jonka jälkeen palataan takaisin asiantuntijateh-
 täviin. Johtajilla onkin varsinkin aikaisemmin ollut duaalirooli – he ovat 
 toimineet sekä asiantuntijoina että johtajina. Johtajilta on myös puuttunut 
 selkeä urapolku ja kehitysnäkymät. Joidenkin kohdalla kyse onkin ollut 
 enemmänkin johtajan tehtäviin ajautumisesta kuin niihin hakeutumisesta, 
 sillä esimerkiksi esimiestehtävien suuri määrä on saatettu nähdä tieteellis-
 tä meritoitumista hidastavana tekijänä. Nämä asiat ovatkin olleet omiaan 
 hankaloittamaan johtajana kehittymistä, ja jotkut akateemiset johtajat 
 ovat ehdottaneet akateemisen ja ammattimaisen johtamisen erottamista. 


(Ks. Helin 2012; Nikkanen 2011, 8 ja 83.) Johtamisen ammattimaistuminen 
 onkin ollut voimistuva trendi. 


Korkeakouluissa esimiestyön haasteellisuutta on nähty lisäävän erilaiset 
 henkilöstöryhmät opetus- ja tutkimustehtävissä sekä hallinto- ja tukipalve-
 luissa. Erityisen haastavaksi mainitaan esimerkiksi monitieteisten akatee-
 misten yhteisöjen johtaminen. (Nikkanen 2011, 8 ja 15; Ylitalo & Tienari 
 2012, 98 ja 127.) Korkeakoulujen henkilöstö koostuu itsenäistä työtä teke-
 vistä asiantuntijoista, joiden toiminnan ohjaaminen vaatii omanlaistansa 
 johtamista. Niiniluoto ym. (2014, 5) kuvaavatkin akateemista johtamista 
 vertaisten johtamisena, joka voi parhaimmillaan olla sangen palkitsevaa. 


Akateemisen työn ja johtamisen erityisyyden korostuminen on nä-
kynyt korkeakoulujen johtamista koskevissa tutkimuksessa. Esimerkiksi 
Nikkasen (2011) tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden johtaminen on 
akateemisessa maailmassa erityisen haasteellista. Onkin tärkeää, että kor-
keakoulujen johtamisessa otetaan huomioon niiden erityispiirteet, eetos ja 
arvot, kuten yliopistojen kohdalla akateeminen vapaus. (Vrt. Virtanen 2014, 
308–309 ja 320–321.) Vaikka korkeakoulujen johtamisessa on paljon samaa 
kuin ylipäätään asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa, niin korkea-
koulun johtamista kuvataan omana, uudenlaista johtamisosaamista vaati-
vana ammattinansa (vrt. Ranki 2014, 104).



(20)Erilaisia johtamisen muotoja korkeakouluissa


Koska korkeakoulujen toiminta on varsin monimuotoista, edellyttää se 
 johtamiseltakin monimuotoisuutta. Johtamisessa voidaankin erottaa esi-
 merkiksi tutkimusta, koulutusta ja yhteiskunnallista vaikuttamista koskeva 
 sisällöllinen päätöksenteko sekä organisaation toiminnan organisointiin ja 
 kehittämiseen liittyvä päätöksenteko. (Ks. Juppo 2011, 106–107; Jääskinen 


& Rantanen 2007, 95.) Termillä ”Academic leadership”, akateeminen johta-
 minen/johtajuus, voidaan näin ollen viitata yliopistojen johtamiseen yleisesti 
 tai pelkästään akateemisten sisältöjen johtamiseen. (Joyce & O’Boyle 2013; 


Virtanen 2014, 296–297.)


Tämän jaottelun lisäksi korkeakoulujen johtamisessa on erotettavissa 
 useita johtamisen osa-alueita. Strateginen johtaminen on suomalaisissa kor-
 keakouluissa verrattain uusi, mutta viime vuosina voimakkaasti korostu-
 nut johtamisen osa-alue (vrt. Ranki 2016, 15; ks. myös Tirronen 2015, 24). 


Sen kautta korkeakouluissa luodaan pitkän aikavälin tavoitteita suhteessa 
 toimintaympäristöön. Resurssien johtamisen näkökulmasta puhutaan esi-
 merkiksi henkilöstöjohtamisesta, tietojohtamisesta, talousjohtamisesta ja tek-
 nologiajohtamisesta. Asioiden käytäntöön viemisessä korostuu operatiivi-
 sen johtamisen erilaiset ulottuvuudet. Näiden lisäksi yksi valtakunnallisten 
 uudistusten myötä korostunut johtamisen osa-alue on muutosjohtaminen. 


(Ks. Virtanen 2014, 316–328.) 


Vaikka strateginen ja operatiivinen johtaminen usein nähdään erillisi-
 nä, Virtasen (2014, 319–320) mukaan kaikissa johtamisen osa-alueissa on 
 sekä strateginen että operatiivinen puoli. Esimerkiksi korkeakouluissa on 
 Virtasen mielestä vasta havahduttu strategisen ja systemaattisen henkilös-
 töjohtamisen tarpeeseen operatiivisen henkilöstöhallinnon (esimerkiksi 
 palkkahallinto) rinnalla.


Korkeakouluissa oman vivahteensa johtajuuteen tuovat erilaisten tut-
kimusryhmien ja opetustoiminnan johtaminen. Esimerkiksi opetustoi-
minnan osalta puhutaan pedagogisesta johtamisesta, jota kuvataan kahdella 
tavalla. Se voidaan nähdä akateemisen johtamisen osa-alueena, jossa johta-
minen kohdistuu erityisesti opetustoiminnan johtamiseen, mutta toisaalta 



(21)se voidaan ymmärtää johtajan ja esimiehen rooliin liittyvänä tapana toi-
 mia ja henkilöjohtamiseen liittyvänä edellytysten luomisena yhteistoimin-
 nalle ja ammatilliselle kehittymiselle (Korhonen, Nevgi & Stenlund 2011, 
 133–134). Pedagogisessa johtamisessa johtamisosaaminen korostuu, sillä 
 Nevgin (2014, 184) mukaan opetuksen johtamiselle suurimman haasteen 
 tuottaa johtamisosaamisen puute.


Johtaminen, esimiestyö sekä niihin liittyvän osaamisen kehittäminen 
 voidaankin nähdä uudenlaista huomiota vaativina asioina. Esimerkiksi 
 Ståhle ja Ainamo (toim. 2012, 9–10) korostavat yliopistojen johtamisnäkö-
 kulman uudistamistarvetta. Heidän mielestään johtaminen ei nykyisellään 
 tue riittävästi luovaa asiantuntijatyötä kaikilla tehtäväalueilla: tutkimuk-
 sessa, opetuksessa ja yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa. 


Ylitalon (2012, 195) mukaan organisaatioissa olisikin hyvä olla määri-
 tettynä ja yhdessä ymmärrettynä se, millaista johtajuutta halutaan edistää, 
 millaisilla koulutuksilla ja kehittämisen keinoilla johtajuus kokonaisuudes-
 saan edistyy ja mitä se kultakin organisaatiossa edellyttää. Joyce ja O’Boyle 
 (2013) nostavat yhtenä uudistamisen mahdollisuutena jaetun johtajuuden 
 ja muiden uusien ajattelumallien soveltamisen:


The time is ripe for a distributed academic leadership. Research evidence 
 indicates that leadership can be developed to some degree. New models 
 of leadership seem particularly relevant for higher education where 
 leadership development is integrated in an organisational context.



2.3 Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen  osana osaamisen johtamista


Käsillä oleva selvitys on projektin ”Johtamisen ja esimiestyön kehittämi-
 nen osana osaamisen hallintaa, JES” lopputuotos. Projektin edetessä ilme-
 ni, että osaamisen hallinnan sijaan sopivampi kokonaisuutta kuvaava käsite 
 on osaamisen johtaminen, jota seuraavaksi avataan.1


1  Tarkastelussa on otettava huomioon, että hyödynnetty kirjallisuus käsitteli pääosin organi-
saatioita yleisesti, ei korkeakouluja erityisesti. Osaamisen johtamisen käsitteen hyödyntämi-



(22)Mitä osaamisella tarkoitetaan?


Osaamisen johtamiseen liittyy ensinnäkin osaamisen-käsite, joka on varsin 
 laaja ja monimerkityksinen. Siihen viitataan esimerkiksi käsitteillä osaami-
 nen (knowledge), kompetenssi (competency) ja kyvykkyys (capability), ja 
 sitä on määritelty esimerkiksi yksilölliseksi ja yhteisölliseksi kyvykkyydeksi 
 (ks. Hasu ym. 2010, 13; Kupiainen ym. 2011, 19; Uotila, Viitala & Pihkala 
 2010, 1). 


Otala (2008, 346) määrittelee osaamisen yksilön, tiimin, ryhmän, or-
 ganisaation tai verkoston osaamiseksi, joka muodostuu ihmisten tiedoista, 
 taidoista, kokemuksista sekä ihmisten mahdollisuudesta ja kyvystä yhdistää 
 osaamisiaan. Osaamista voidaankin tarkastella eri tasoilla – yksilöistä koko-
 naisiin verkostoihin ja niiden yhdistettyyn osaamiseen. Osaamiseen liittyy 
 organisaatioiden tapa toimia ja erilaiset kulttuurinäkökulmat, kuten oppi-
 van organisaation ja oppimista tukevan organisaatiokulttuurin elementit 
 (ks. Salojärvi 2009, 146).


Organisaation osaamisen yhteydessä puhutaan myös osaamispääomas-
 ta tai aineettomasta pääomasta. Otala (2008, 47) jakaa osaamispääoman 
 henkilöpääomaan (ihmiset ja heidän osaamisensa ja halu käyttää osaamis-
 ta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen), rakennepääomaan (yrityksen 
 fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologia, järjestelmät, toimintatavat ja 
 kulttuuri) ja suhdepääomaan (osaamiskumppanit, jotka täydentävät omaa 
 osaamista, sisältäen verkostot). Henkilöpääomasta saatetaan puhua myös 
 inhimillisenä pääomana ja rakenteellisesta pääomasta sisäisenä pääomana 
 (Salojärvi 2009, 147).


Käytettiinpä osaamisesta mitä tahansa määritelmää, niin olennaisena 
pidetään sitä, että kaikilla on yhteinen käsitys siitä, mitä johdetaan. Tässä 
yhteydessä tullaan osaamisen johtamisen käsitteeseen, jota voidaan Viita-
lan (2014, 138–140 ja 144) mukaan pitää kattokäsitteenä kaikille osaami-
sen eri näkökulmia käsitteleville keskusteluille. Otalan (2008, 15) mielestä 
osaamisen johtaminen on tärkeää, koska ”osaamisella on aika vähän arvoa, 
jos sitä ei johdeta”. 



(23)Lähtökohtana osaamisen johtamiseen on Viitalan (em.) mielestä tar-
 vittavan osaamisen määrittely – sellaisen, jonka varassa organisaation 
 päämääriä saavutetaan ja strategiaa toteutetaan. Keskeistä näyttäisi myös 
 olevan osaamisen ja sen johtaminen linkittäminen organisaation johtamis-
 järjestelmään ja muuhun johtamiseen (ks. Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 
 9). 


Osaamisen johtamisen määrittelyä


Osaamisen johtaminen käsitteenä on elänyt Suomessa 1990-luvulta lähtien 
 eikä sillä ole yksiselitteistä määritelmää tai yhtenäistä käytännön toteutus-
 tapaa (Salojärvi 2009, 147). Englanniksi osaamisen johtamisesta puhutaan 
 esimerkiksi termeillä ”competence management” ja ”knowledge manage-
 ment”, joista jälkimmäinen kytkeytyy tietämyksen johtamiseen ja tiedolla 
 johtamiseen. Osaamisen johtamisen rinnalla puhutaan myös osaamispää-
 oman johtamisesta. (Ks. esim. Otala 2008, 48, 81 ja 346.)2 Viitala (2014, 
 138) määrittelee osaamisen johtamista seuraavasti:


Osaamisen johtaminen sisältää kaiken sellaisen tarkoituksellisen toi-
 minnan, jonka avulla strategian edellyttämää osaamista vaalitaan, 
 kehitetään, uudistetaan ja hankitaan. Käsitteellä viitataan koko siihen 
 johtamisen järjestelmään, jonka varassa ja ohjaamana tuo kaikki ta-
 pahtuu. Osaamisen johtamisen tulosten pitäisi näkyä kehittyneempinä 
 toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta pa-
 rantuneena taloudellisena tuloksena.


Osaamisen johtamisen yhteydessä korostuu tulevaisuuteen suuntautumi-
 nen. Salojärven (2009, 148) mukaan osaamisen johtaminen onkin strate-
 gista silloin, kun se on kytketty organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin. 


Tärkeää on siis osaamisen aktiivinen johtaminen ja osaamisen kehittämi-


2  Osaamisen johtamisen yhteydessä puhutaan myös osaajista, kuten avainosaajista tarkoittaen 
nykyistä ja tulevaa johtoa sekä keskeisesti organisaation suoritukseen vaikuttavia asiantunti-
joita (Salojärvi 2009, 157). Avainosaajiin ja muihin yksilötason kyvykkyyksiin liittyy erilaisia 
johtamisen tapoja, joista yhtenä voidaan mainita ”talent management”. Sillä tarkoitetaan pai-
kallisten ja kansainvälisten osaajien tunnistamista, houkuttelemista, säilyttämistä, kehittä-
mistä ja johtamista niin, että osaamisella on organisaation toiminnan kannalta myönteinen 



(24)nen, ei vain nykytilan säilyttämiseksi (exploitation), vaan myös organisaa-
 tion uudistamiseksi (exploration) (ks. Hasu ym. 2010, 13; Kupiainen ym. 


2011, 19). Kuitenkin esimerkiksi työelämän epävarmuus usein rajoittaa 
 tarkastelua tämänhetkiseen osaamistarpeeseen, mikä saattaa kostautua pi-
 demmällä aikavälillä erilaisina osaamispuutteina (Otala 2008, 39; ks. myös 
 Oikarinen & Pihkala 2010, 69). 


Salojärvi (2009, 149; 2005) erottaakin osaamisen johtamisesta erilaisia 
 kehitysasteita sen mukaan, kuinka strategista ja laajalle organisaation ym-
 päristöön ulottuvaa osaamisen tarkastelu on: 


1.  Kehitysvaiheista ensimmäisessä henkilöstön kehittämis- ja koulutta-
 mistoimintaa toteutetaan sellaisenaan ilman strategista päämäärää. 


2.  Toisessa vaiheessa osaamista pyritään kartoittamaan ja taltioimaan 
 laajempaa käyttöä varten. 


3.  Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen nähdään kokonais-
 valtaisena kehittämistoimintana kohti koko organisaation päämää-
 riä, jolloin osaamisen tarkastelu on mukana organisaation strategia-
 prosesseissa.


4.  Neljäs vaihe ulottaa tarkastelun muita pidemmälle – siinä osaamisen 
 johtamisen tavoitteena on uuden innovatiivisen tiedon ja osaamisen 
 luominen sekä organisaatioissa että sen verkostoissa. 


Salojärven jaotteluun peilaten henkilöstön kehittämis- ja koulutustoimin-
 ta on siis osaamisen johtamisessa keskeinen, mutta ei kaiken kattava osa, 
 vaikka siihen saatetaankin välillä näin viitata (ks. Viitala 2005, 254 ja 303; 


2014, 152). Otala (2008, 37, 82 ja 257) kiteyttää, että osaamispääoman ke-
 hittäminen vaatii muutakin kuin varsinaisen osaamisen kehittämistä. Se 
 vaatii erityisesti rakenteiden ja olosuhteiden kehittämistä oppimista tuke-
 viksi. Lisäksi se vaatii selkeitä prosesseja ja menettelytapoja, jottei osaami-
 sen johtaminen ole pelkästään ad-hoc-toiminnan varassa. ”Kun keksitään, 
 että jotain uutta tarvitaan, tilataan kurssi”, Otala kuvaa tilannetta. Viitala 
 (2014, 140) täydentää asiaa seuraavasti:


Pelkästään osaamisen kehittäminen ei siis riitä, vaan samalla on ke-
hitettävä organisaation järjestelmiä ja johtamista sekä ilmapiiriä ja 
kulttuuria. Lisäksi on huolehdittava siitä, että organisaatiossa työs-



(25)kentelevät ihmiset voivat työssään hyvin ja säilyttävät motivaationsa. 


Johtamisen ja toimintaedellytysten on oltava kunnossa ennen kuin 
 osaaminen voi kukoistaa ja kanavoitua yrityksen hyödyksi.


Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen yhteys osaamisen johtamiseen
 Johtaminen ja esimiestyö sekä niiden kehittäminen liittyvät osaamisen 
 johtamiseen. Ensinnäkin keskeisessä osassa osaamisen johtamisessa ovat 
 esimiesten rooli ja valmiudet sekä yksilöiden että organisaation oppimisen 
 tukemisessa. Johtamis- ja esimiestehtävissä toimivilla tulee olla riittävästi 
 osaamista ja vastuuta osaamisen tarkasteluun ja johtamiseen. Kuitenkin 
 vain harvoissa organisaatioissa osaamisen johtaminen on kytketty tavoit-
 teellisesti ja systemaattisesti osaksi esimiesvastuuta samalla tavalla kuin 
 muiden resurssien johtaminen. (Otala 2008, 36–37 ja 257; ks. myös Viitala, 
 Mäkelä & Hölsö 2010, 178–179.) 


Toisekseen myös johtajien ja esimiesten osaamista ja sen kehittämistä 
 tulee johtaa osana osaamisen johtamista. Tähän liittyy esimerkiksi tarvit-
 tavan esimiesosaamisen määrittely, varmistaminen, arviointi ja kehittämi-
 nen. Osaamisen arviointia voivat toteuttaa esimies itse, kollegat, alaiset, 
 asiak kaat tai verkostokumppanit (muun muassa 360-asteen arvioinnit). 


Arvioin neissa tunnistetaan yleensä kehittämiskohteita ja tarjotaan tulos-
 ten perusteella yksilöllisiä kehittämispolkuja. (Ks. Otala 2008, 113; Salojär-
 vi 2009, 150–151.)


Osaamisen johtamiseen kuuluu myös muun henkilöstön ja organisaa-
tiotason osaamisen arviointi esimerkiksi erilaisia tietojärjestelmiä hyödyn-
täen. Hyvin yleisesti hyödynnetty osaamistarpeiden kartoittamisen väline 
yksilö- tai ryhmätasolla on kehityskeskustelu eri muodoissaan. Keskuste-
lujen yhteydessä saatetaan hyödyntää erilaisia osaamisen ja kompetenssien 
kartoittamisen, mittaamisen ja osaamisprofiilien määrittelemisen välinei-
tä. Osaamisen johtamiseen liittyy myös tehtävänkuvausten laadinta − hy-
vän tehtäväkuvauksen voidaan sanoa sisältävän tehtävässä tarvittavat osaa-
misalueet. (Ks. Otala 2008, 147 ja 186; Salojärvi 2009, 151; Viitala 2005, 
361.) Kaiken kaikkiaan kerrotaan, että osaamisen johtaminen tulisi nähdä 



(26)välineenä, joka myötävaikuttaa varsinaisen toiminnan tavoitteiden toteu-
 tumiseen, ei itseisarvona. (Otala 2008, 304.)



2.4 Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen käytännössä


Ylitalo (2012, 3 ja 32) toteaa useisiin tutkimuksiin viitaten, että johdon kehit-
 tämisessä voidaan erottaa johtajien kehittäminen yksilöinä ja organisaation 
 johtamiseen ja johtajuuteen liittyvien käytäntöjen kehittäminen. Johtamisen 
 ja johtajuuden kehittämiseen tarvitaankin organisaatiotasolla johtajuutta 
 tukevien rakenteiden ja prosessien kehittämistä, yksilötason osaamisen ke-
 hittämistä sekä yhteisötason kollektiivista kehittämistä. Tutkimuksissa on 
 esimerkiksi todettu, että huomiota tulisi kiinnittää esimies–alaissuhteisiin 
 ja työntekijöiden rooliin osana johtajuutta (ks. esim. Salojärvi 2009, 160; 


Uotila 2010, 266; Viitala, Mäkelä & Hölsö 2010, 198). Kuitenkin varsin 
 usein painotus kehittämisessä on edelleen johtajina toimivien yksilöosaa-
 misen tarkastelussa.


Sekä yksilö- että yhteisötasolla työhyvinvointia pidetään keskeisenä 
 edellytyksenä osaamisen kehittymiselle. Johtajuuden ja johtajuusvalmiuk-
 sien kehittäminen nähdään puolestaan tärkeänä osana työhyvinvointia 
 edistettäessä. Erityisen herkkänä vaiheena pidetään uuden esimiehen or-
 ganisaatioon tuloa, minkä takia tähän vaiheeseen tulisi kiinnittää erityistä 
 huomiota. Työhyvinvointia ja johtajuutta tukevan toiminnan mahdollista-
 miseksi esimiehille pitäisi varmistaa esimiestyötä tukevat puitteet, resurs-
 sit ja ajankäyttö (esimerkiksi sopiva määrä alaisia). (Ks. Uotila 2010, 266; 


Viitala, Mäkelä & Hölsö 2010, 198.) Wilhelmssonin (2014, 16) mielestä 
 vastuuta voikin kantaa vain, jos siihen on riittäviä keinoja. Hänen mieles-
 tään johtajuus edellyttää välineitä, jotka ovat ainakin aikaisemmin olleet 
 perinteisessä akateemisessa ympäristössä melko kevyet. 


Osa johdon kehittämisestä on samanlaista kuin henkilöstön kehittämi-
nen ylipäätään: erilaisten tietojen ja taitojen kehittämistä. Silti johtamisen 
ja esimiestyön kehittämistä pidetään omana ammatillisena alueenaan. Joh-
don kehittäminen voidaan nähdä strategisena, jolloin kehittämistoimintaa 
pidetään keskeisenä organisaation menestymiseen vaikuttavana tekijänä. 



(27)Strategisuus näkyy käytetyissä kehittämismenetelmissä ja siinä, että osaa-
 misen kehittyminen hyödyttää yksilön tavoitteiden lisäksi organisaation 
 tavoitteiden saavuttamista. (Salojärvi 2009, 157–158 ja 168.)


Voidaanko johtamista ja esimiestyötä kehittää korkeakouluissa?


Kuten aiemmin kuvattiin, johtaminen ja esimiestyö koetaan haasteelliseksi 
 asiantuntijaympäristössä, erityisesti korkeakouluissa. Tämä heijastuu myös 
 keskusteluun johtamisen ja esimiestyön kehittämisen mahdollisuuksista. 


Useissa tutkimuksissa on todettu, että korkeakouluilla on tarvetta panos-
 taa entistä vahvemmin johtamisen ja johtamisosaamisen jatkuvaan kehittä-
 miseen. Nähdään, että vaikka johtamisen kehittäminen suuressa organisaa-
 tiossa on hidasta, se on mahdollista. Aikaisempina vuosina akateemisille 
 johtajille ei ollut tarjolla systemaattista johtajakoulutusta, mutta 2000-lu-
 vulla erilaisten valmennusten tarjonta on lisääntynyt. (Ks. Herranen 2012, 
 9; Nikkanen 2011, 8; Ranki 2016, 104.)


Siitä, miten johtamista ja johtajuutta tulisi korkeakouluissa edistää, 
 voidaan olla montaa mieltä. Esimerkiksi Keltikangas-Järvinen (2014) poh-
 tii johtajuuden oppeja ja johtamiskoulutusten antia omaan akateemiseen 
 johtamiskokemukseensa peilaten. Hän suhtautuu johtamisen kouluttami-
 seen epäilevästi, mutta päätyy muutamiin näkökulmiin, joilla yliopistot 
 ja työyhteisöt voivat tukea esimerkiksi aloittavaa tutkimusjohtajaa. Hän 
 mainitsee opitun siirtämisen ja kokemusten jakamisen keskustellen, sekä 
 mentoroinnin, jossa kokeneempi kollega antaa toiselle systemaattista oh-
 jausta. Näissä tärkeänä elementtinä hän pitää kokemuksen tuoman tiedon, 
 erityisesti hiljaisen tiedon, sekä hyvien käytäntöjen siirtämistä eteenpäin. 


Johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen onkin lukuisia erilaisia menetel-
 miä ja käytäntöjä, joiden soveltuvuutta kulloiseenkin tarkoitukseen on syytä 
 arvioi da  tilannekohtaisesti. 


Kenen vastuulla kehittäminen ja kehittyminen ovat?


Osaamisen kehittämiseen liittyvät organisaatiotasolla henkilöstövoima-



(28)henkilöstövoimavarojen/henkilöstön kehittämisen (HRD, human resour-
 ce development) toiminnot. (Ks. esim. Viitala 2014, 152.) Monissa suurissa 
 organisaatioissa, kuten korkeakouluissa, onkin usein henkilöstöyksikkö 
 tai vastaava, joka vastaa henkilöstöön ja henkilöstöhallintoon liittyvistä 
 asioista. Siihen kytkeytyen on puolestaan erillisiä henkilöstön kehittämi-
 seen (HRD) erikoistuneita yksiköitä, toimintoja tai kehittämisen asian-
 tuntijoita. 


Hasun ym. (2010, 23) mukaan joskus ajatellaan, että osaamisen ja uran 
 edistämisasiat kuuluvat pelkästään henkilöstönkehittämisen asiantunti-
 joille, vaikka heidän tehtävänsä on tuoda asiantuntemusta ja tukea osaami-
 sen johtamiseen − ei johtaa organisaation osaamista. Silti henkilöstöpuo-
 len asiantuntijoiden merkitys nähdään tärkeänä. Otalan (2008, 16 ja 38) 
 mukaan HR-toiminnot ovat yhä useammin mukana suunnittelemassa ja 
 toteuttamassa organisaation strategiaa. Osaaminen ja sen kehittäminen jää-
 vätkin helposti irti organisaation muusta toiminnasta, jos HR-toiminnot ei-
 vät ole tiiviisti mukana koko toiminnan johtamisessa. Juuti (2009, 114) lisää, 
 että HR-ammattilaiset voivat osaltaan vaikuttaa johtamis- ja esimiestyö-
 hön luomalla hyviä henkilöstöjohtamisen käytäntöjä ja edistämällä johdon 
 ja esimiesten tietoisuutta ja keskustelua hyvästä johtamisesta.


Vaikka keskitetyillä palveluilla on kehittämisessä tärkeä rooli, niin vas-
 tuu oman osaamisen ja oman yhteisön osaamisen kehittymisestä nähdään 
 olevan jokaisella organisaatiossa. Osaamisen kehittämistä kuvataankin kah-
 den kauppana: työntekijä sitoutuu pitämään osaamisensa ajan tasalla ja 
 työnantaja sitoutuu tukemaan häntä siinä. (Ks. Suomen Kuntaliitto 2011, 
 8.) Juuti (2009, 110) kuvaa johtamista opittuna taitona − hyväksi johtajaksi 
 kehitytään vähitellen. Tässä tärkeää on johtajien oma sitoutuminen ja halu 
 muutokseen. (Ks. esim. Nikkanen 2011, 19.) 


Osaamisen kehittämistä koskevissa keskusteluissa nousee usein esille se, 
että kaikki kehittymistä tarvitsevat eivät välttämättä käytä heille kehitty-
miseen tarjottuja mahdollisuuksia. Nevgi (2015, 184) toteaakin, että esi-
merkiksi pedagogisen osaamisen ja johtamisosaamisen kehittäminen eivät 
voi perustua yksilöiden omiin ja vapaaehtoisiin kouluttautumisiin, vaan 
ne tulisi kytkeä systemaattiseksi osaksi kehityskeskusteluja ja henkilöstön 



(29)osaamisen kehittämistä. Kehittäminen onkin tasapainoilua yksilöiden ja yh-
 teisöjen omaehtoisen ja ”pakotetun” kehittämistoiminnan välillä.


Yhtenä keskeisenä näkökulmana kehittämisessä on korkeakoulujen 
 ylimmän hallinnon ja johdon rooli. Nähdään, että ilman ylimmän johdon 
 sitoutumista uudenlaisiin johtamiskäytäntöihin, myös alemman tason joh-
 tajien on vaikea sitoutua niihin tai aikaansaada konkreettisia muutoksia. 


Korkeakouluissa eri tason johtajien toiminnan toivotaankin olevan sa-
 mansuuntaista eikä ainakaan keskenään ristiriitaista. (Ks. esim. Juppo 2011; 


Wilhelmsson 2014, 16.)


Millaisia menetelmiä ja käytäntöjä johtamisen ja 
 esimiestyön kehittämisessä hyödynnetään?


Edellisessä osuudessa kuvattiin sekä organisaation HR:n että yksilöiden 
 itsensä vastuuta osaamisen kehittämisessä. Kupiainen ym. (2010, 32) jaka-
 vat siihen liittyen osaamisen ja uran kehittämisen virallisiin ja epäviralli-
 siin menetelmiin. Virallisilla menetelmillä he tarkoittavat HR-toimintojen 
 kautta kanavoituvaa osaamisen kehittämistä, joka on usein kirjallisesti do-
 kumentoitua ja systemaattisesti toteutettua. Sen sijaan epäviralliset mene-
 telmät he näkevät yksiköiden ja tiimien sisällä omaehtoisesti kehittyvänä ja 
 henkilöstölähtöisenä toimintana. Tyypillistä on, ettei esimerkiksi HR-yk-
 sikkö tai muut tiimit välttämättä tiedä kaikista näistä käytännöistä. On 
 kuitenkin tärkeää tunnistaa niiden rooli osaamisen kehittymisessä. 


Henkilöstö kehittääkin osaamistaan työnantajan järjestämien koulu-
 tusten ja muun toiminnan lisäksi kouluttautumalla itse ja oppimalla työssä. 


Salojärven (2009, 160) mukaan Suomessa johtamisen kehittämistoiminta 
 on kuitenkin ainakin aikaisemmin ollut melko koulutuspainotteista. 


Johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyykin usein erilaisia ly-
hyt- ja pitkäkestoisia koulutuksia ja valmennusohjelmia. Pitkäkestoisissa 
valmennuksissa hyödynnetään sekä valmiita (esimerkiksi eMBA) koulu-
tusohjelmia tai organisaation toimintaan räätälöityjä ohjelmia. Viime vuo-
sina esimerkiksi johtamisen erikoisammattitutkinto (JET) on ollut yhtenä 
kouluttautumisvaihtoehtona, jonka kerrotaan kytkeytyvän käytäntöön ja 



(30)Organisaatioiden välisten ohjelmien nähdään tarjoavan mahdollisuuden 
 muiden käytäntöjen vertailuun, verkostoitumiseen ja huippuasiantuntijoi-
 den kuulemiseen, kun taas räätälöityjen valmennusten etuna on esimerkik-
 si organisaation tilanteen huomioiminen ja sisäisen keskustelun mahdol-
 listaminen. (Ks. Ojala 2008, 229; Salojärvi 2009, 163; Suomen Kuntaliitto 
 2011, 20.) 


Salojärven (2009, 160) mukaan koulutuspainotteisuudesta huolimatta 
 johtajien kokemuksissa erityisen hyödyllisiltä ovat vaikuttaneet esimerkik-
 si pitkäkestoiset, kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvat menetelmät, ku-
 ten ulkomaankomennukset, työkierto, systemaattinen urasuunnittelu sekä 
 mentorointi. Ylitalo (2012, 3) kertookin, että 2000-luvulla muodollisen 
 johtamiskoulutuksen rinnalle on tullut entistä enemmän erilaisia ohjauk-
 sellisia ja kokemuksellisia menetelmiä. Samoin koulutus on muuttunut 
 aikaisempaa prosessimaiseksi ja omaan työhön kytkeytyväksi (Salojärvi 
 2009, 163).


Ohjauksellisia ja kokemuksellisia menetelmiä on lukuisia. Ne saatetaan 
 sekoittaa keskenään tai viitata niihin vain pienin painotuseroin. Yhteistä 
 niille on esimerkiksi ajatus yksilöllisestä tai yhteisöllisestä inhimillisestä 
 kasvusta ja oppijasta aktiivisena toimijana. Silti niiden taustalla on erilainen 
 taustamalli. (Salojärvi 2009, 159, 164 ja 166.)


Esimerkiksi mentoroinnissa tärkeää on luottamuksellisuus, dialogi ja hy-
 vien käytänteiden ja kokemusten jakaminen ammatillisista kysymyksistä. 


Siinä kokeneempi johtaja, mentori, tukee vähemmän kokeneen johtajan, 
 aktorin, johtajana kehittymistä oman tietonsa, taitonsa ja kokemuksensa 
 kautta. Tavoitteena on molemminpuolinen oppiminen. (Ks. Evers 2014, 
 198.) Kirjallisuudessa nousi esille myös vertais- ja käänteismentorointi. 


Näistä jälkimmäisessä kokemattomampi kyseenalaistaa kokeneemman 
 toimijan toimintatapoja ja tekemistä, jolloin pyrkimyksenä on esimerkiksi 
 löytää kokonaan uudentyyppisiä ratkaisumalleja johtamisen kysymyksiin. 


(Ks. Ojala 2008, 230.)


Mentorointia lähellä ovat erilaiset johdon kehittämiseen tarkoitetut 
valmennusmenetelmät, joista käytetään usein nimitystä ”coaching”. Joh-
don kohdalla puhutaan myös termeillä ”executive coaching”, ”business 



(31)coaching”, ”leadership coaching” tai johtajuusvalmennus (Ylitalo 2012, 
 61). Coachingissa valmentaja kulkee valmennettavan rinnalla tukien tätä 
 eri tilanteissa. Tavoitteena on tavoitteellisen oppimis- ja vuorovaikutus-
 prosessin rakentaminen, joka perustuu valmennettavan vahvuuksien entis-
 tä paremmalle hyödyntämiselle. (Ks. Aaltonen ym. 2011, 305, 307 ja 309; 


Salojärvi 2009, 164.) 


Kolmas tyypillisesti hyödynnetty ohjauksellinen menetelmä on työnoh-
 jaus, joka perustuu omassa työssä oppimiseen ja erilaisten työelämän ilmi-
 öiden tarkasteluun ja omaan itseen peilaamiseen. Esimiestyönohjauksessa 
 pyrkimyksenä onkin auttaa ohjattavaa näkemään itsensä johtajana. (Alha-
 nen ym. 2012, 17 ja 167–168.) 


Johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä hyödynnettyjä menetelmiä 
 on näiden lisäksi lukuisia. Valtaosaa menetelmistä hyödynnetään myös 
 henkilöstön osaamisen kehittämisessä yleisesti. Kirjallisuudesta löytyykin 
 erilaisia jaotteluita sekä johtamisen että yleisesti henkilöstön kehittämisen 
 menetelmistä. Esimerkiksi Mäki (2008, 56) jaottelee johtamisen kehittä-
 misen menetelmät


1.  reflektointiin perustuviin menetelmiin (itsensä ja työyhteisön johta-
 minen)


◆  mm. erilaiset arviointiin perustuvat analyysit, kehityskeskustelut, 
 mentorointi, coaching ja työnohjaus


2. käsitteellistä ajattelua kehittäviin menetelmiin (kokonaisuuksien 
 näkeminen) 


◆  mm. työseminaarit, case-tutkimusmenetelmät, kirjallisuuteen 
 perehtyminen, visiokeskustelut, strategiatyö, tavoitteellinen väit-
 tely, omatoiminen kouluttautuminen


3.  kokemuksiin perustuviin menetelmiin (muuttuvat työtehtävät)


◆  mm. työnkierto, sijaisuudet, uudet tehtävät, yhteistyöprojektit, 
 benchmarking, elämyksiin perustuva valmennus (sosiodraama, 
 roolipelit)


4.  toimeenpanoa kehittäviin menetelmiin (toimeenpano ja itseohjau-
 tuvuus)


◆  mm. toimintaoppiminen, konferenssimenetelmä, kriisinratkai-



(32)Useissa tutkimuksissa on viitattu Viitalan (2014, ks. kuva 1) jaotteluun 
 henkilöstön kehittämisen menetelmistä. Tämä jaottelu havainnollistaa 
 kehittämisen muodollista ja epämuodollista ulottuvuutta sekä kehittämisen 
 tarkastelutapaa sen mukaan, onko kehittämisessä päähuomio yksilössä vai 
 työyhteisössä.


Akateemisten johtajien kohdalla vertaistuen ja erilaisten verkostojen 
 merkitys on nähty erittäin tärkeänä. Tärkeää on myös johdon yhteinen, 
 yli yksikkörajojen tapahtuva oppiminen. (Ks. esim. Mäki 2008, Nikka-
 nen 2011; Salojärvi 2009, 159.) Erilaisten vertaistyöskentelyjen, keskuste-
 lufoorumeiden ja muiden rakentaminen johtamisen tueksi nähdäänkin 
 merkityksellisenä. Tämän tyyppiset tilaisuudet luovat mahdollisuuksia 
 esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtämiseen. Hiljaisen tiedon keräämisessä 
 hyödynnettävinä menetelminä mainitaan myös varjostaminen ja havain-
 nointi. (Otala 2008, 249; Suomen Kuntaliitto 2011, 23.)


Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa syksyllä 2016 tehdyn 
 selvityksen (Tienhaara, Lyytinen & Kivistö 2016) perusteella johtamisen 


Kuva 1. Henkilöstön kehittämisen muotoja (Viitala 2014, 156).


TILANNELÄHTÖINEN,
 EPÄMUODOLLINEN


FORMAALI, 
 STANDARDOITU


YKSILÖTASO TYÖYHTEISÖTASO


Itseopiskelu


Koulutus- ja kehittämisohjelmat, 
 koulutustilaisuudet


Verkko-oppiminen
 Benchmarking
 Esimerkeistä oppiminen, 


erityistehtävät
 Mentorointi


Sijaisuudet


Kahvitauot, vapaamuotoiset 
 kohtaamiset


Ongelmanratkaisutilanteet
 Tiimityö


Palaverit
 Suunnitteluyhteistyö


Kokeilut
 Arvioinnit
 Kehittämisprojektit
 Työkierto


Tutorointi, valmentaminen
Perehdyttämisohjelmat



(33)ja esimiestyön kehittämisessä kannattaa ottaa huomioon myös neljä johta-
 miskoulutusta haastavaa trendiä: kansainvälistyminen, digitalisoituminen, 
 monimuotoistuminen ja johtamisen ja siihen liittyvien osaamisvaatimusten 
 muuttuminen. Korkeakoulujen toimintaympäristö ja johtaminen kansain-
 välistyvät ja erilaiset digitaaliset ratkaisut tuovat uudenlaisia mahdolli-
 suuksia johtajuuden kehittämiselle (mm. ”blended learning”-näkökulmat, 
 pelit ja simulaatiot). Entistä enemmän on myös tarvetta tarjota joustavia 
 kouluttautumismahdollisuuksia, joissa huomioidaan johtajien ja esimies-
 ten aikaisempi kokemus- ja osaamispohja.


Mitä muuta kehittämisessä on otettava huomioon?


Kuten huomataan, johtamisen ja esimiestyön kehittämisen keinoja on run-
 saasti. Kehittämisessä kannattaakin asettaa asioita tärkeysjärjestykseen, teh-
 dä valintoja ja varata kehittämiselle riittävästi aikaa ja voimavaroja (Viitala 
 2014, 150). Lisäksi tärkeää on tarkastella kehittämistoimien vaikuttavuut-
 ta, johon liittyy kehittämiskäytäntöjen kokonaisuuden nykytilan tunnis-
 taminen, mutta myös seuraavan tavoiteltavan tason määrittäminen (Hasu 
 ym. 2010, 18). 


Arvioinnin ohuutta pidetään yleisenä kompastuskivenä henkilöstön 
 kehittämistoiminnasta. Osaamisen kehittämistoimenpiteille kannattaakin 
 asettaa etukäteen tavoitteet ja mittarit sekä miettiä tapa, jolla kehittämisen 
 onnistumista voidaan jatkossa seurata. (Otala 2008, 301; Viitala 2005, 259; 


2014, 154 ja 166.) Viitalan (2014, 166) mukaan arviointi kattaa parhaim-
 millaan kehittämisprosessin kaikki vaiheet kohdistuen suunnitteluun, to-
 teutukseen ja tuloksiin. Lisäksi parhaimmillaan arvioinnissa otetaan huo-
 mioon yksilöiden tietojen ja asenteiden muutos sekä muutosten vaikutus 
 työkäyttäytymiseen ja koko organisaatioon.


Yleisesti johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä tulee ottaa huo-
 mioon, ettei kehittyminen ole projekti, jonka päätyttyä johtaja on valmis. 


Yhä enemmän korostetaankin osaamisen jatkuvaa kehittämistä ja elinikäis-
tä oppimista. Näin ollen johtamisen ja johtajana kehittymisen tulee olla 
jatkuva osa arkipäivän toimintaa. (The Economist 2017; Ylitalo 2012, 193.)



(34)
Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen  3 Vantaan kaupungilla


Vantaan kaupunki1 otettiin selvitykseen esimerkiksi korkeakoulujen ulko-
 puolisesta asiantuntijaorganisaatiosta, jossa johtamiseen ja esimiesten ke-
 hittämiseen on panostettu. Teemaan panostaminen onkin näkynyt kuntien 
 henkilöstölle tehtävien Kunta10-tutkimusten tuloksissa. Esimerkiksi vuoden 
 2014 tutkimuksessa, johon osallistui yksitoista kaupunkia, Vantaa sai erin-
 omaiset arvosanat verrattuna koko Kunta10-aineistoon kolmessa arviointi-
 kategoriassa2. Erityisen hyvät tulokset tulivat johtamisesta, jonka Vantaan 
 henkilöstöjohtaja Kirsi-Marja Lievonen arvelee johtuvan muun muassa 
 pitkäjänteisestä panostamisesta esimieskoulutukseen. (Salonen 2015.) Vuo-
 den 2016 Kunta10-tutkimuksessa tulokset olivat entisestään parantuneet.


Vantaan strategian (Vantaan kaupunki 2013) mukaan Vantaan tavoit-
 teena on olla työntekijöilleen maan parhaiten johdettu kaupunki. Tahtotila 
 näkyy siinä, että strategian keskeinen painopistealue on muutoksen toteut-
 taminen johtamisen kautta sekä tuloksellinen johtaminen ja esimiestyö. 


Strategiassa myös määritellään, millaista johtamista Vantaalla halutaan 
 (suorituksen johtaminen ja valmentava esimiestyö), mitä johtamisessa pai-
 notetaan ja miten johtamisosaamista tavoitellaan.


Kaupungin kehittämispäällikköä Hilma Aminoffia haastateltiin selvi-
 tystä varten joulukuussa 2016. Keskustelua käytiin sekä ennalta lähetettyyn 
 haastattelurunkoon että saatuun materiaaliin (Aminoff n.d.) pohjaten. 


Materiaalissa kuvattiin Vantaan johtamisen kehittämisen kokonaisuus, jo-
 ten se muodosti erinomaisen pohjan teeman tarkastelulle. Seuraavassa tar-


1  Jatkossa Vantaa. 


2  Kategorioita on kaikkiaan neljä: työn sisällöt, työyhteisö, johtaminen ja työssä jaksaminen.



(35)kastellaan Vantaan johtamisen kehittämisen mallia sekä haastatteluun että 
 muuhun aineistoon tukeutuen.



3.1 Kehittämisen organisointi


Vantaalla oli vuonna 2016 yhteensä 10 586 työntekijää ja 678 esimiestä, jo-
 ten kaupungin organisaation koko on melkoisen suuri. Organisaatiota ku-
 vataan silti matalaksi. Toiminta on organisoitu erikokoisille tulosalueille, 
 joiden johtajat kuuluvat kaupungin ylimpään johtoon. Osa toiminnoista, 
 kuten henkilöstö- ja talousjohtaminen sekä viestintä, on järjestetty matrii-
 simaisesti. Valtaosa johtajista ja esimiehistä on kohtuullisen pysyvissä teh-
 tävissä, mikä voidaan nähdä erona korkeakoulujen toimintaan. 


Henkilöstön/osaamisen kehittämisen toiminnot (HRD) ohjataan ja jär-
 jestetään koko kaupungin laajuudelta työnantajapalveluista. Kokonaisuu-
 dessaan näissä toiminnoissa työskentelee kehittämispäällikön lisäksi neljä 
 kehittämiskonsulttia, jotka ovat koulutus- ja kehittämisalan ammattilaisia 
 – he vetävät itsekin coachauksia ja valmennuksia. Ostopalvelut tuotteiste-
 taan ja kilpailutetaan ja ne toteutetaan kumppanuusajatuksella niin, että 
 palveluntuottaja sitoutuu Vantaan malleihin ja toimintatapoihin. Esimer-
 kiksi henkilöstökoulutuksen järjestäjäksi on valittu Metropolia ammatti-
 korkeakoulu. 


HRD:stä vastaavalla yksiköllä on johtamisen kehittämisessä sekä  ohjaus- 
että palvelurooli. Toisin sanoen HRD ei pelkästään järjestä koulutuksia tai 
kehittämistoimintaa vaan on miettimässä valtuustokauden strategiaa, vuo-
sitason sitovia tavoitteita, johtamisjärjestelmää ja johtamisen järjestämistä 
ylipäätään. Muutos entistä ohjaavampaan rooliin tehtiin vuonna 2014 yh-
teistoimintalain muutoksen myötä, jotta osaamisen kehittäminen saatai-
siin systemaattisemmaksi. Aminoff korostaakin ohjaavan roolin merkitys-
tä ja pitää tärkeänä sitä, että strategiaan saadaan johtamisen kehittämisen 
osalta sitovia tavoitteita. Keskeisenä lähtökohtana johtamisen kehittämi-
sen onnistumiselle pidetään sitä, minne HRD sijoitetaan ja mikä rooli sille 
annetaan. 



(36)Et mä oon sanonut, että se mitä me ollaan tehty täällä vuosien aikana, 
 mä oon nyt ollut kymmenen vuotta täällä, niin me ei oltais voitu tehdä 
 sitä, jollei se henkilöstöjohtaminen olisi siellä matriisissa, jollei meillä 
 olisi sitä ohjausroolia.


Johtamisjärjestelmä kehittämisen lähtökohtana


Vantaan kerrotaan olevan strategisesti johdettu kaupunki. Strategiassa mää-
 ritellään tavoitteet ja tavoitearvot, joita seuraavat vuositason sitovat ta-
 voitteet. Toimialoilla ja tulosalueilla on käytössä tuloskortit ja tuloskort-
 tijohtaminen. Johtamisen ja sen kehittämisen lähtökohtana on kaupungin 
 strategia, ja johtaminen on sidottu tavoitteisiin ja perustehtävään. Jokai-
 selle yksikölle ja tiimille laaditaan toimintasuunnitelma, joka perustuu tu-
 losalueen tavoitteisiin. Sen lisäksi tulos- ja kehityskehityskeskustelut ovat 
 yhtenä keinona tavoitteiden toteuttamisen ohjauksessa sekä yksilö- että 
 tiimitasoisesti.


Aminoff korostaa, että johtamisen kehittämiseen lähdettäessä on tar-
 kasteltava ensin ammatillista johtamisjärjestelmää ylipäätään. Vantaalla 
 johtamisjärjestelmän merkitys korostui, kun tietoisuuteen ja keskusteluun 
 nostettiin ajatus johtamisen johtamisesta; siitä, että myös johtamista ja esi-
 miestyötä pitää johtaa (ks. Salonen 2015). Tavoitteena onkin ollut saada 
 aikaan kokonaisnäkemys johtamisesta ja johtaa johtamista johtamisjärjes-
 telmäviitekehyksen avulla. 


Vuonna 2011 jokainen tulosalue dokumentoi johtamisjärjestelmänsä 
 ja vuonna 2012 järjestelmät arvioitiin. Samalla laadittiin kehittämissuun-
 nitelmat, joiden pohjalta kehittämistä ja arviointia on edelleen jatkettu. 


Tulosalueiden lähtövalmiudet olivat erilaiset, joten johtamisjärjestelmille 
 asetetut tavoitteet eivät heti alkuun täysin toteutuneet. 


Koko kaupungin johtamisjärjestelmä perustuu Malmin ja Brownin 
(2008) johtamisjärjestelmämalliin. Malli valittiin muun muassa, koska 
se sisältää myös organisaatiokulttuurin näkökulman. Vantaalla nähdään, 
että johtamisjärjestelmä mahdollistaa, tukee ja yhdenmukaistaa johtamis-
ta sekä esimiestyötä työvälineiden, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden 
kautta. Vantaalla johdetaankin Aminoffin mukaan johtamisjärjestelmän 



(37)kautta ja johtamisen kehittämistä tarkastellaan johtamisjärjestelmän tar-
 kastelun ohessa. (Vrt. Oiva 2007.)


Johtamisjärjestelmä liittyy Vantaalla myös johtamisosaamisen määrit-
 telyyn. Johtamisosaamiset määrittyvät sen mukaan, mikä organisaatio on, 
 millaista johtamista siellä pitäisi olla ja millainen johtamisjärjestelmä on. 


Lähtökohtana on, että johtamisosaamisen kehittämiseksi on ensin määritel-
 tävä, mitä johtamisosaamisella tarkoitetaan. Vasta tämän jälkeen voidaan 
 miettiä, millaiset keinot sen kehittämiseen soveltuvat.



3.2 Johtamisen määritelmät ja osaamisen johtaminen


Johtamista ja sen toimivuutta tarkastellaan Vantaalla muun muassa johta-
 misprosessien toimivuuden, johtamisjärjestelmän tietoisen kehittämisen ja 
 riittävän tulevaisuuteen suuntautumisen näkökulmista.


Kaupungin strategiassa (em.) johtaminen määritellään mahdollisuuk-
 sien luomiseksi ja osallisuuden ja yhteisöllisyyden edistämiseksi. Johtaminen 
 nähdään myös muutoksen toteuttamisena. Työntekijöiden sitoutumista 
 tuetaan suorituksen johtamisella, jota puolestaan tukee valmentava johta-
 juus. Suorituksen johtamiseen liittyy henkilöstöresurssien tehokas käyttö 
 (työajat, työvuorot, perustehtävään keskittyminen), kun taas valmentavan 
 johtamisotteen nähdään korostuvan esimiesten työskentelyssä. Strategias-
 sa mainitaan, että esimiehen tehtävänä on antaa palautetta ja tukea sekä 
 valmentaa työntekijänsä hyviin suorituksiin. Suorituksen johtamiseen 
 kuuluu myös toimintasuunnitelmien tekeminen yksilötasolle asti niin, että 
 jokainen työntekijä tietää, mitä häneltä odotetaan. 


Johtamisessa painotetaan ajatusta jaetusta johtajuudesta. Käytännössä 
jaetun johtajuuden ajatus konkretisoituu vetoketjumallissa. Sillä tarkoi-
tetaan kehittämisen toteuttamista samanaikaisesti sekä esimiesten osalta 
(esim. esimiesten ja johdon avoimet ja kohdennetut valmennukset) että 
toimialakohtaisesti. Aminoffin mukaan esimerkiksi työyhteisökehittämis-
päivien tai työpajojen rinnalla voi kulkea esimiescoachaus, joka rakenne-
taan yhtenäiseksi kehittämisprosessiksi. 
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