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ESIPUHE

Riitta Konkola

Ammattikorkeakoulujen tehtivind on kouluttaa moniin yhteiskunnan
kannalta tirkeisiin tehtdviin ammattilaisia ja toteuttaa tyoeldmédn kehit-
tdmistd palvelevaa tutkimus-, kehittdimis- ja innovaatiotoimintaa (TKI).
Parhaimmillaan ndma kaksi perustehtdvaad kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa si-
ten, ettd ammattikorkeakoulujen opiskelijat ovat aktiivisesti mukana TKI-
toiminnassa ja samalla he oppivat oleellisia taitoja monimutkaistuvaan ja
nopeasti muuttuvaan tyoeldmaan.

Ammattikorkeakoulujdrjestelmad luotiin Suomeen 1990-luvun alussa.
Parhaillaan elimme ammattikorkeakoulu-uudistuksen aikaa. Tavoitteena
on, ettd ammattikorkeakoulu on kansainvilisesti arvostettu, itsendinen ja

vastuullinen

*  osaajien kouluttaja

*  alueellisen kilpailukyvyn rakentaja

*  ty6eldman uudistaja

* innovaatioiden kehittdjd (http://www.minedu.fi/OPM/Koulutus/
ammattikorkeakoulutus/ammattikorkeakoulu_uudistus/
index.html).

Kyseessd on merkittdvd yhteiskunnallinen tehtdvd, jota rahoitetaan
julkisin varoin. Toimiessaan tiiviisti tyoeldmadn ja opiskelijoiden kanssa
ammattikorkeakoululla on samalla vastuu siitd, ettd se tekee eettisesti ja
moraalisesti kestdvia ratkaisuja. Ammattikorkeakoulujen johtaminen, ope-
tuksen laatu, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan tulosten hyédyn-
nettavyys ja henkildstén osaamisen jatkuva kehittdminen ovat keskeisia

tuloksekkaan ja kestdvan toiminnan kannalta.
Metropolian toiminnan alku:
strategian kirkastamisen tarve korostuu

Metropolia Ammattikorkeakoulu aloitti toimintansa elokuussa 2008, kun
Helsingin ammattikorkeakoulu Stadia ja EVTEK-ammattikorkeakoulu yh-


http://www.minedu.fi/OPM/Koulutus/ammattikorkeakoulutus/ammattikorkeakoulu_uudistus/index.html
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distettiin yhdeksi ammattikorkeakouluksi ja samalla tehtiin myds muuta-
mia koulutusohjelmavaihtoja Laurea-ammattikorkeakoulun kanssa. Metro-
polian toimintaa on alusta asti haluttu kehittdd vahvasti strategialahtéisesti.
Ensimmadisen strategian laatiminen uudelle ammattikorkeakoululle oli
haastavaa tilanteessa, jossa Metropolian perustamiseen kohdistui monia,
osittain ristiriitaisiakin intressejd.

Metropolian yksi keskeinen toimintaperiaate on sidnndllinen oman
toiminnan ja tulosten arviointi sekd rohkeus tarttua nopeasti muutos-
ta vaativiin asioihin. Hyvdnd esimerkkind tdstd on noin puolen vuoden
pddstd Metropolian toiminnan aloittamisesta tehty ulkopuolinen arviointi.
Arviointi perustui mittavaan itsearviointiaineistoon, jonka tuottamiseen
osallistuivat kaikki Metropolian tulosalueet ja yksikot.

Padviesti arvioinnista oli, ettd Metropolialla tunnistettiin olevan pal-
jon potentiaalia nousta suomalaisten ammattikorkeakoulujen kdrkeen,
mutta tdhdn pdistikseen Metropolian tuli kirkastaa strategiaansa ja saa-
da henkil6sto sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Ylimpddn johtoon koh-
distui kritiikkid siitd, ettd johto ei ollut kyennyt suuntamaan Metropo-
lian toimintaa riittdvan selkedsti. Oli siis vakavan miettimisen paikka:
milld keinoin saada strategiatyd koko organisaatiota koskettavaksi ja mah-

dollisimman moni osallistumaan Metropolian kehittimiseen?

Metropolia Akatemia: luottamuksen rakentamista ja
yhteisen suunnan loytamista

Metropolian arviointiraportti aiheutti vilkasta keskustelua niin Metropoliassa
kuin sen ulkopuolella. Metropolian potentiaalia oli l6ydetty, mutta tavoitetilaa
piti kirkastaa ja saada liikkeelle tarvittavia toimenpiteitd koko organisaatiossa.
Johtamisen otetta piti vahvistaa kaikilla Metropolian tulosalueilla.
Arvioinnin tuloksiin haluttiin reagoida nopeasti, ja tihdn 16ytyi Met-
ropolian omasta henkilékunnasta rohkeutta ja kykyd. Metropolian henki-
l6stopalvelut yhdessd Metropolian liiketoiminnan koulutusalan muutaman
opettajan kanssa ideoivat strategiavalmennuksen ja siihen kytkeytyvin
strategian kirkastamisen ohjelman, jonka esittelivit minulle. Tarjous oli
ilo ottaa vastaan. Erityisesti mieltini lammitti ja minua rohkaisi se, kuin-
ka vahvasti sitoutuneita idean esittdjit olivat ja kuinka he olivat samalla
my0s itse valmiita panostamaan ja jakamaan omaa osaamistaan Metropo-

lian hyvaksi.



Ensimmadinen Metropolia Akatemia -valmennus toteutettiin pilottina
Metropolian silloiselle johtoryhmalle syksylld 2009. Vieldkin siihen osal-
listuneet muistelevat tuota aikaa antoisana ja hyvdn suunnan l6ytimisen
vaiheena. Seuraavaksi mukaan kutsuttiin kaikki Metropolian esimiehet.
Esimiesten tehtdvand oli, samalla kun vahvistettiin strategista ajattelua ja
strategiatyon merkitystd, laatia omiin yksikéihinsd yhdessd henkiléston
kanssa Metropolian strategian pohjalta konkreettisia toimenpiteitd. Val-
mennus kesti vuoden ja sen aikana moni osallistuja koki omien esimies-
taitojensa ja strategisen ajattelunsa kehittyneen. Samalla tutustuttiin uusiin
kollegoihin eri puolilta Metropoliaa ja luotiin vankkaa pohjaa yhteiselle
Metropolialle.

Metropolian laadunvarmistusjarjestelmd auditoitiin vuonna 2011. Au-
ditointiryhmd tunnisti Metropolialle ominaisen kehittdimisotteen, kun se
raportissaan totesi Metropolian kyvyn kehittdd omaa toimintaa palautteen
perusteella seuraavasti: "Korkeakoulussa 2009 teetetty ulkoinen arviointi
on antanut vahvaa pontta korkeakoulun kehittdmiseen. Korkeakoulussa on
osattu priorisoida arvioinnissa esitetyt kehittdmiskohteet ja panostettu nii-
hin merkittdvasti, mistd hyvdnd esimerkkind on Metropolia Akatemia.” Met-
ropolian laadunvarmistuksen vahvuudeksi auditointiryhmad tunnisti selke-
dn ja laajasti sisdistetyn strategialdhtéisyyden ja kehittdimiskohteeksi mm.
Metropolian strategian jalkauttamisen ja strategian ja laadunvarmistuksen
kytkeytymisen toiminnanohjaukseen sekd tiedonkulun Metropolian sisalld.
(Hulkko ym. 2011)

Korkeakoulujohtaminen - aktiivisuutta ja
vastuullisuutta vaativaa toimintaa

Loytadkseen paikkansa yhteiskunnassa sekd vahvistaakseen ja yllipitadkseen
sitd tulee ammattikorkeakoulun olla erittdin aktiivinen toimija yhteiskunnan
eri tasoilla. Koulutus- ja TKI-tehtdvan kautta olemme kiintedssa yhteydessd
moniin tahoihin, joita koskevia paitoksid tehdessimme edellytetdidn harkin-
taa, herkkyyttd ja yhteisen ymmarryksen 16ytymista. Ammattiin opiskelu on
monen kohdalla haaveiden tdyttymistd, mutta samanaikaisesti kasvun aikaa.
Miten osaisimme antaa riittavasti vastuuta ja samalla tukea ja kannustaa,
epdonnistumisten kohdalla ndhdd oppimisen potentiaalin? Entd TKI-tyossad,
kun tunnistamme kehittdimiskohteita ja haluaisimme niihin tarttua. Miten
osaisimme taitavasti nostaa kehittdimiskohteet yhteiseen keskusteluun? En-
td henkiloston osaamisen kehittdminen ja tyossd jaksamisen haasteet? Tai



odotus siitd, ettd ammattikorkeakoulu on aktiivinen aluekehittdja ja mones-
sa verkostossa mukana.

Korkeakoulun johtaminen vaatii eettisesti ja moraalisesti kestavid rat-
kaisuja, jotka puolestaan edellyttdvdt vastuullista johtamista. Johtamisen
ndkokulmasta tdma tarkoittaa mielestdni esimerkkind toimimista eli tietoi-
suutta siitd, mihin omat nikemykset perustuvat, kykyd punnita eri vaih-
toehtojen vaikutusta ja kykya ottaa eri ndkékulmia mukaan paatoksenteon
tueksi. Lisdksi johtamisella tulisi vahvistaa ja rohkaista ammattikorkea-
koulun asiantuntijoiden osaamisen esille nousemista. Kyse on ihmisten
johtamisesta, yhteisen ymmadrryksen ja yhteisollisyyden synnyttimisestd,
jotta saamme tarvittavia uudistuksia aikaiseksi. Samanaikaisesti tarve tu-
lostehokkuuteen ja nopeuteen on kasvanut my6s ammattikorkeakouluissa.

Metropolia Akatemia on mielestdni vahvistanut koko Metropolian ky-
vykkyyttd tarttua nopeasti haasteisiin, tuottaa niihin yhteisollisesti ratkai-
suja, arvioida tehtyjd toimenpiteitd ja tarvittaessa muuttaa tehtyja paatok-
sid. Olemme olleet ajoissa liikkeelld, kun uuden ammattikorkeakoulun
ensi vaiheissa loimme Metropolialle konseptin, jolla kytkemme Metro-
polian strategisen johtamisen ja henkil6ston osaamisen kehittdmisen tii-
viisti yhteen. Olemme my6s kehittineet Metropolia Akatemia -konseptia,
ja syksylld 2014 aloitamme uudistuneilla sisdll6illd kolme valmennusko-
konaisuutta.

Ammattikorkeakoulut eldvdt rakenteellisten muutosten ja uusien tyén
tekemisen muotojen l6ytimisen aikaa. Metropolia Akatemia -konseptilla
pystymme yhdistimddn ihmisten osallistamisen, yhteisollisen tyoskentelyn,
systemaattisen strategiatyon ja korkeakoulujohtamisen yhteen tavalla, joka
tuottaa samalla my6s luottamusta ja mielekkyyttd tyohon.

LAHTEET

Hulkko, P., Kanniainen, J-P., Nurkka, A., Uusitalo, T., Westerlund, H.,
Mattila, J. & Ostman, K. 2011. Metropolia Ammattikorkeakoulun
laadunvarmistusjdrjestelman auditointi. Korkeakoulujen
arviointineuvoston julkaisuja 11:2011.
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KIRJOITTAJIEN ROOLIT METROPOLIA
AKATEMIAN KOKONAISUUDESSA

Riitta Konkola, KL, toimitusjohtajana ja rehtorina arvosti ehdotusta Met-
ropolia Akatemiasta ja paitti, ettd ehdotus vietiin nopeasti kdytant66n.
Hin on ollut aktiivisesti mukana Metropolia Akatemia -konseptin suun-
nittelussa toimien sen ohjausryhmadn puheenjohtajana ja osallistujana eri
ohjelmissa. Riitta Konkola pitdd tirkednd kokeilevaa, kehittavdd ja tutkivaa
toimintakulttuuria, johon Metropolia Akatemia on tarjonnut mitd par-
haimmat puitteet.

Thomas Rohweder, KTT, toimi akatemiakokonaisuuden syntyvaiheissa si-
sdllon kehittdjand, johdon pilotissa padkouluttajana, pilottia seuranneissa
viidessd esimiesakatemiassa kouluttajana, kolmessa henkildstoakatemiassa
kouluttajana sekd esimiesakatemian yhteydessd toteutetussa vapaaehtoi-
sessa, henkil6kohtaisessa valmennusohjelmassa kolmen Metropolia-esi-
miehen mentorina.

Helena Kuusisto-Ek, KTM, toimi Metropolia Akatemia konseptin kehittd-
jand johdon sekd esimiesten akatemioissa sekd osaamisten naytdissa.

Sinimaaria Ranki, KTT, vastasi strategiadokumentin kokoamisesta johdon
pilotin aikana 2009 ja siirtyi “strategiapaimeneksi” eli koordinoi strate-
giatyoskentelyd paillikéille suunnattujen Metropolia Akatemioiden aikana
vuonna 2010. Tamd tehtivd muuttui luontevasti strategia- ja viestintdjoh-
tajan tehtavaksi syksylld 2010. Tehtavadn kuului strategiatyoskentelyn koor-
dinointi, Metropolia Akatemioiden kytkentd strategiaprosessiin vuoropuhe-
lun toteuttamiseksi sekd strategiaviestinndstd vastaaminen. Vuonna 2012 hin
vastasi lisdksi yhdessd Helena Kuusisto-Ekin kanssa valtakunnallisen korkea-
koulujohtamisen pilotin suunnittelusta ja toteutuksesta. Vuoden 2014 alusta
valtakunnallisen korkeakoulujohtamisen ohjelman kehittdmisestd tuli paa-
tehtavad yhteistyossa Helena Kuusisto-Ekin kanssa.



1

Marita Huhtaniemi osallistui Metropolia Akatemian suunnitteluun ja
toteutukseen vuosien 2009-2012 ajan esimiesten Metropolia Akatemia
-projektitiimin jisenend ja Metropolia Akatemia -kokonaisuuden ohjaus-
ryhmdn jdsenend. Projektitiimissd ja ohjausryhmadssd hdn toimi henki-
16ston kehittdmispalvelut -yksikén edustajana yhdessa Kristiina Rouskun
kanssa. Vuosien 2011-2012 aikana hdn vastasi pddosin koko esimiesten
Akatemian jatkokehittdmisestd sekd toimi esimiesten ja henkiloston Aka-
temian kouluttajana. Kristiina Rouskun kanssa hdn suunnitteli ja toteutti
ohjelmaan kuuluvan mentorointiohjelman ja 360-arvioinnit. Marita Huh-
taniemi vastasi myos kaikkien esimiesten Metropolia Akatemia -toteutus-

ten tapahtumatuotannosta.

Marjaana Koivula, KM, toimi Henkil6stén Metropolia Akatemian suun-
nittelijana, tapahtumatuottajana ja valmennuspdivien juontajana sen
alusta asti. Hin osallistui my6s Opettajien Metropolia Akatemian suun-
nitteluun ja toteutukseen yhteisty6ssd Arto Salosen ja Carina Savander-
Ranteen kanssa.

Arto O. Salonen, KT, dosentti, toimi Opettajien Metropolia Akatemian
ohjelmajohtajana puolentoista vuoden pituisessa pilottitoteutuksessa
2010-2012 ja toisessa vuoden pituisessa toteutuksessa vuonna 2013.

Carina Savander-Ranne, TkT, dosentti, osallistui Opettajien Metropolia
Akatemian suunnitteluun ja toteuttamiseen puolentoista vuoden pitui-
sessa pilottitoteutuksessa 2010-2012 sekd toisessa vuoden pituisessa to-
teutuksessa vuonna 2013. Hin edusti Metropolian OIVA-tiimid ja toimii

opetustehtavissd tekniikan tutkinto-ohjelmissa.
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1 Metropolia Akatemia johdon
pilotti syksylla 2009

Thomas Rohweder

1.1 Lahtokohtana Stadian ja Evtekin fuusion jalkeinen
organisaation kehitysvaihe

Metropolia syntyi ammattikorkeakoulujen Evtek ja Stadia fuusion tulokse-
na syksylld 2008. Fuusion jalkeisen ensimmadisen toimintavuoden aikana
johdon energia suuntautui valttdimdattdmimpddn, eli toimivan hallintora-
kenteen aikaansaamiseen. Ajan my6td kavi kuitenkin selvaksi, ettei toimiva
hallintorakenne riitd muodostamaan uudelle kokonaisuudelle tavoitteelli-
sen yhteison tarvitsemaa merkityssisdltéd. Muodostaakseen tdsmallisem-
man kuvan kisilla olevan mittavan muutoshankkeen kiytainnon haasteis-
ta Metropolia toteutti perusteellisen itsearvioinnin. Tehtdvddn nimitettiin
riippumattomista, ulkopuolisista asiantuntijoista koostuva arviointilauta-
kunta, joka julkaisi loppuraporttinsa kevddllda 2009. Suoritettu tarkastelu

tunnisti seuraavat organisaatiomme kehittimisen keskeiset haasteet:

*  mittavaan muutoshankkeeseen liittyvd muutosvastarinta

* yhteiseen hiileen puhaltaminen haastavaa, monialayhteis6ssd kul-
lakin oma kulttuurinsa ja kdsitteistonsd

* muodostetun uuden kokonaisuuden ja sen osien tavoitteellinen tu-
levaisuuden suunta episelva

*  esimieskunnan muutosjohtamisosaamisessa kehitettavaa

Arvioinnin tirkeimpdnd tuloksena voidaan pitdd sen synnyttdmada lataus-
ta, joka vaati purkamistaan. Toisin sanoen, kdsilld olevan tilanteen haasteiden
ndkyviksi tekeminen synnytti ajattelua ja toimintaa vastuuntuntoisilla tahoilla
eri puolilla organisaatiota, joka purkautui useisiin yhteishyodyllisiin kehitys-
hankkeisiin. Nimenomaan Metropolia Akatemian muodostumisen kannalta
naitd tarkeitd kehittavia tahoja oli kolme.
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1. Henkil6stohallinnon ty6pari Kristiina Rousku ja Marita Huhtama-
ki, tulokulmanaan Metropolian johdon muutosjohtamisosaamisen
lisdidminen muodollisen kouluttamisen kautta.

2. Johtamisen opettajien tyopari Helena Kuusisto-Ek ja Thomas Roh-
weder, tulokulmanaan Metropolian ja sen keskeisten osa-alueiden
strategian muodostuksen ja strategian kdytdntdén viennin toteut-
taminen osana laajamittaista sisdistd koulutushanketta.

3. Metropolian johdon tydpari klusterijohtaja Sinimaaria Ranki (myo-
hemmin strategiajohtaja) ja toimitusjohtaja-rehtori Riitta Konkola,
tulokulmanaan huoli korkeakoulukokonaisuudesta.

Ensimmidisessd kehitysvaiheessa tahot 1 ja 2 16ysivit toisensa, ideoivat eh-
dotuksen ja esittelivdt sen johtaja Rankille, joka innostui asiasta. Taiman
jalkeen ajatusaihio esiteltiin toimitusjohtaja-rehtorille, joka niin ikddn tart-
tui innolla asiaan eikd hanketta endd voinut pysayttaa.

Johdolle esitetty kehitysehdotus ko. koulutuskokonaisuudesta rakentui
perimmadiselle ajatukselle vastata itsearvioinnissa esille nousseisiin haas-
teisiin laajamittaisella esimieskoulutushankkeella. Katsoimme my®s, ettei
koulutusalan ammattiorganisaation ole mielekdstd alihankkia koulutuspa-
kettia talon ulkopuolelta, vaan uskottavuutemme kannalta ainoa vaihto-
ehto oli rakentaa ja toteuttaa hanke padosin omin voimin. Kun vastaavaa
lihestymistapaa ei tunnistettu korkeakoulusektorilla muiden toimijoiden
taholtakaan aiemmin toteutetun, tavoittelimme Metropolia Akatemiaksi
ristitylld hankkeella koulullemme my6s omintakeista kilpailuetua. Johdolle

taannoin esitelty raamiehdotus on kuvattu alla kuviossa 1.
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4 HENKILOSTON
VALMENNUS TOIMEENPANO

3 ESIMIESTEN
VALMENNUS TOIMEENPANO

2 YKSIKOIDEN YKSIKKO-
JOHTORYHMAN STRATEGIAT

VALMENNUS (13 KPL)
1 METROPOLIAN
JOHTORYHMAN METROPOLIAN
VALMENNUS RAAMISTRATEGIA

Kuvio 1. Metropolia Akatemian koulutuskokonaisuus. Ehdotus johdolle syksylla 2009.

Kuvion mukaisesti esimiesvalmennus, strategianmuodostus ja strategi-
an toimeenpanon ensivaiheet on nivottu kidytinnonliheisesti yhteen kai-
kille organisaatiotasoille suunnattuun koulutuskokonaisuuteen siten, ettd
Metropolian saanto hankkeesta olisi:

*  koko esimieskunnan kohonnut esimiesosaamistaso kaikilla kol-
mella esimiesty6én osaamisalueella (suunnan muodostus, ohjaus-
rakenteen muodostaminen ja ihmisten johtaminen),

*  yhteiset strategian muodostuksen ja toimeenpanon tyokalut,

*  aito strategiasisdlto konserni- ja yksikkotasoille ja

*  strategian toimeenpanosuunnitelma.
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1.2 Johdon pilotin tavoitteet ja kdaytannon toteutustapa

Metropolia Akatemian kdytinnén toteutuksen ensimmdinen vaihe, ns.
"johdon pilotti”, korkeakoulun ylimmadlle johtoryhmalle (osallistujia 13),
eli toimitusjohtaja-rehtorille ja hdnen suorille alaisilleen suunnattu
johtamisvalmennus toteutettiin syksylld 2009.

Taman koulutusvaiheen tavoitteet johdettiin itsearvioinnissa esille tul-

leista Metropolian keskeisistd kehityshaasteista ja olivat seuraavat:

*  Muodostaa johtoryhmin yhteisesti sisdistima nakemys Metropolia-
konsernin seuraavan kolmen vuoden strategiasta raamitasolla, joka
seuraavien organisaatioportaiden jatkokdsittelyssd on mahdollista
yksiloida yksikkotasoille.

*  Muodostaa sellainen strategianmuodostuksen ja sen kdytintéén
viemisen toteutustapa, joka kaikki organisaatiotasot osallistamalla
murtaisi muutosvastarinnan.

*  Ottaa kayttoon strategiatyokalut ja johtamiskdsitteistd, jotka mah-
dollistavat vuoropuhelun ja yhteistyén kunkin organisaatiotason
sisdlld ja ndiden yli.

*  Varmistaa, ettd jokaisella johtoryhmdn jdsenelld on kasilld olevan
muutoshankkeen edellyttdmat perusvalmiudet kaikilla johtamisen
kolmella pddalueella, jotka ovat strategianmuodostus, ohjausraken-
teen laatiminen ja ihmisten johtaminen.

*  Testata suunniteltua koulutuskonseptia kdytdinnossd ennen sen vie-
mistd seuraavaan laajamittaiseen kenttiavaiheeseen.

Johdon pilotin yksityiskohtainen juoni kdy ilmi alla kuviosta 2. Lisak-
si keskeistd oli, ettd johtoryhmd pddsi ja joutui jatkotyostimddn kutakin
valmennuksessa opittua osa-aluetta heti tuoreeltaan kiytannon arjessa ja
ettd kukin koulutuksen osa-alue tahtasi suoraan aitoon, muutoshankkeen

eteenpdinviemiselle tirkedan ja tavoitteelliseen kdytdnnon tuotokseen.
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1 Valmennusjakso
KONSERNISTRATEGIA
* Johtamisen perusteita

» Strategiaprosessi
*Strategian toimeenpano

STARTTI
* Toimintaymparistoon

liittyvé ennakkotehtava
* Teemapdivé
* 360 johtajuusprofiili

Toimeksianto
johtoryhmalle

KESAKUU

Toimeksiannon tystdminen

johtoryhmassa

Strategian sparraus
hallitusten kanssa

TAVOITELTU TULOS
Kirkastunut konsernitason
strateginen suunta

Kuvio 2. Metropolian johtoryhméan valmennusohjelma, “johdon pilotti”.

2 Valmennusjakso
JOHTAMISJARJESTELMAN
RAKENTAMINEN
* Organisaatiorakenne
* Kokoukset ohjausvalineend
 Toimintasuunnittelu
* Talousohjaus

Toimeksianto
johtoryhmalle

SYYS - LOKAKUU

Toimeksiannon tydstdminen

johtoryhméssé

Johtamisjdrjestelmén sparraus

Metropolian sisdisesti

TAVOITELTU TULOS

Infrastruktuuri, joka mahdol-
listaa suunnan mukaisen joh-

tamisen

3 Valmennusjakso
IHMISTEN JOHTAMINEN
* Henkildjohtaminen
* Osaamisen johtaminen
* Muutosjohtaminen
o [tsensd johtaminen

Toimeksianto
Joryn jasenelle (360!)

MARRAS - JOULUKUU

Tydstdminen omien suorien
alaisten kanssa

Ihmisten johtamisen toteutus
pdivittdisessa esimiestydssa

TAVOITELTU TULOS
Henkilékohtainen valmius
strategian kdytantoon
vientiin omassa yksikgssé
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Johdon pilotti alkoi varsinaista valmennusta edeltavalld toimintaym-
paristén analyysiin liittyvdlld ennakkotehtdvdlld ja pddttyi vuodenvaih-
teessa 2009 toteutettuun kunkin johtoryhman jasenen henkilékohtaiseen
360-analyysiin. Valmennuksen aikana Metropolian johtoryhmd istui oh-
jatusti "koulunpenkilld” kaikkiaan kymmenen tiyttd pdivdd yhdeksds-
td viiteen. Jatkotoimenpiteineen tdtd voidaan pitdd mittavana johtamis-
investointina.

Koska valmennusohjelma sisdlsi sekd johtamistyokalujen haltuunottoa
ja konseptointia ettd tyokalujen kayttod sisdllontuotannossa, oli tirkeda,
ettd konsultin ja substanssin roolit pidettiin toisistaan tiukasti erilld. Vuo-
rovaikutteisessa kontaktiopetuksessa vetdjand toimi johtamisen yliopettaja
Thomas Rohweder Metropoliasta. Johtoryhmadn sisdisissd, valmennukseen
liittyvien toimeksiantojen tyostamistilaisuuksissa, joissa tuotettiin mm.
strategiasisdltdd, vetdjand toimi “paimenen” roolissa johtaja Sinimaaria
Ranki. Toimitusjohtaja-rehtori Riitta Konkola omaksui valmennuksen osal-
ta viisaasti tasavertaisen riviopiskelijan roolin. Metropolia Ammattikorkea-
koulun osakeyhtién hallituksen puheenjohtaja Henri Kuitunen kytkeytyi
tiiviisti koulutuksen toteuttamiseen siihen osallistumalla, luennoimalla ja
sparraamalla. Ulkopuolisista sidosryhmistd ndkemyksidan kavivdt johdon
pilotissa esittelemdssd omassa organisaatiossaan onnistuneen muutoshank-
keen lipivienyt Kansallisoopperan pddjohtaja Pdivi Kerdnen sekd vaativan
asiantuntijaorganisaation nakokulmasta, professori, ylilddkdri Lauri Laiti-
nen HUS:ta.

1.3 Johdon pilotin toteutuksen ja
aikaansaannosten reflektointia

Toimin johdon pilotissa padkouluttajana, joten pdisin seuraamaan val-
mennuksen aikaista Metropolian johdon ryhmddynamiikan ja ajattelun
kehitystd ldheltd. Tuli selvdksi, ettd valmennukselle ja ennen kaikkea ajan
kanssa tapahtuvalle keskustelulle koulun suunnasta oli sosiaalinen tilaus.
Tahdellisyys tuli lisivarmistettua hallituksen puheenjohtajan henkil6koh-
taisella saatteella ja toimitusjohtaja-rehtorin sitoutumisella. Poikkeukset-
ta koko johto mielsi valmennuksen tirkedksi ja asennoitui vastaavalla in-
tensiteetilld, ollen alusta loppuun aidosti ja innostuneesti mukana vaikka
joutuikin uhraamaan runsaasti aikaa.

Koulutuksen aikana oli havaittavissa tyypillinen positiivinen kehi-
tyssykli, jossa ryhmddynamiikka alkulammittelyn jilkeen tiivistyy vaihe
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vaiheelta kunnes padstddn tuottoisaan vuorovaikutukseen keskeisista tee-
moista. Keskustelu oli avoimen kriittistd, aika ajoin jopa rdiskyvad, ilman
merkittavid ylilyonteja.

Korkeakoulun sisdisen kouluttajan kdytostd ndyttdisi olleen enemman
hyo6tya kuin haittaa. Kun konteksti oli kouluttajalle tuttu ja kun luottamus
oli rakennettu, pdastiin jouheasti tydmoodiin. Asiaa helpotti riviopettajan
statukseni, hierarkista ja asiallista etdisyyttd johtoon oli riittavasti. Toisaalta
erityisesti valmennuksen alussa molemminpuolisen ryhmadn sisdisen se-
ka kouluttajaan kohdistuvan luottamuksen rakentamisvaiheessa olettaisin
osallistujien alkukeskittymistd edesauttaneen, ettd edustin organisaatio-
ta ruohonjuuritasolla. Till6in muodostui sisdsyntyinen “skarppaamisen”
paikka ja kannatti ldhtokohtaisesti antaa kouluttajalle mahdollisuus. Kun
luottamus oli rakennettu, nikokulma unohtui ja pdastiin hommiin.

Kerdsimme johdon pilotista kirjallisen ja suullisen osallistujapalaut-
teen, joka oli poikkeuksetta erittdin myonteinen. Tiltd osin voidaan ajatella
kyseisen osavaiheen onnistuneen jopa yli odotusten. Mitd tulee hankkeen
arviointiin suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin, pitdisin keskeisend
saannoksena sitd, ettd valmennus tuotti Metropolialle mielekkddn raami-
tason strategian, johon johto oli sitoutunut ja joka tuotiin keskusteluun ja
hyviksyttiin koulun osakeyhtién hallituksessa joulukuussa 2009. Padtavoit-
teen onnistuneisuutta korostaa Metropolian kevailla 2011 lipdisema laa-
tuauditointi, jonka keskeinen myoénteinen palaute oli toimintamme stra-
tegialdhtoisyys.

Pilotin toisena tavoitteena oli muodostaa osallistava strategianmuodos-
tuksen ja sen kdytint6oén viennin toteutustapa. Tdmadn tavoitteen saavut-
tamisen arviointi ei ole yhtd yksiselitteistd kuin ensimmadisen. Toteutet-
tiin eittdmadrttd toimintapa, joka mahdollisti johdon madritteleman raamin
ympirille yksikkokohtaisten suunnitelmien omintakeisen rakentamisen
omista ja koulun lihtékohdista, mutta strategialihtoisyys ei kuitenkaan
saavuttanut organisaatiomme kaikkia tahoja samassa mitassa. Tavoitteen
tdydelliseen saavuttamiseen olisi toisaalta tarvittu lisdd voimaa ldhijohta-
miseen, toisaalta tiukempaa ylemman johdon seurantaa.

Kolmannen tavoitteen, vuoropuhelun ja yhteistyén lisidmisen organi-
saatiotasojen sisdlld ja ndiden valilld, katsoisin saavutetun hyvin. Luonnol-
lisesti tdiman tavoitteen toteutumista edisti johdon pilottia huomattavasti
suuremmalla panoksella sitd seurannut holistinen vyérytys koko esimies-
ja henkil6kunnalle, mutta johdon pilotissa tallekin luotiin perusta. Otet-
tiin kdyttoon yhteiset strategiatyokalut ja johtamiskdsitteistd sekd sovittiin
vuorovaikutteisista jatkotoimenpiteistd.
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Johdon pilotin neljintend tavoitteena oli varmistaa, ettd johtoryhméin
jasenilld on kdsilld olleen muutoshankkeen edellyttimat perusvalmiudet
johtamisen kolmella pddalueella. Katsoisin tdmdn tavoitteen toteutuneen
perustasolla hyvin erityisesti valmennuksen kestdessd sekd sitd valittomasti
seuranneena aikana. Valitettavasti kaikkien kertatoimenpiteind toteutettujen
johtamiskoulutusten ongelmana on opitun kantaminen yli intensiivijakson.
Kertatoteutusten sijaan tulisi edetd jatkuvan kahdenkeskeisen mentoroinnin,
henkilokohtaisen esimiestyén laadun vuotuisen mittauksen ja mddrdajoin
toistettavien koulutusohjelmien jatkumona.

Ylimmialle johdolle suunnatun valmennusohjelman viidentend ja vii-
meisend tavoitteena oli testata koulutuskonseptia kdytdnndssi ennen sen vie-
mistd seuraavaan laajamittaiseen kenttdvaiheeseen. Tamadn tavoitteen osal-
ta johtopditds on yksiselitteinen, pilotti toimi erinomaisena testialustana ja
konsepti pddtettiin monistaa.

Kuvio 3. Metropolian strateginen kehityskaari vuoden 2009 itsearvioinnista
vuoden 2011 laatuauditointiin.

YKSIKKO-
STRATEGIAT
HYVAKSYTTY
Kesa 2010
KONSERNISTRATEGIA LAATU- ESIMIES- MIES-

HYVAKSYTTY AUDITIOINTI | VALMENNUS :NNUS
12/2009 Kevit 2011 3 .

1. & 2. ESIMIES-

ARVIOINTI-
5 VALMENNUS
YKSIKOIDEN
Kot 2008 JOHTORYHMIEN  SYksy2010 POSITIIVISTA
METROPOLIAN  VALVETRUS 'STRATEGIA.
JOHTORYHMAN ~ Kevat SHIAUKSESTA

VALMENNUS
Syksy 2009

ﬂ'“{“'“m“‘ EVTEK-STADIA
Syksy 2008



2 Metropolia
Ammattikorkeakoulun
strategiatyo ja johtoryhman
Metropolia Akatemian synty

Helena Kuusisto-Ek

Metropolia Akatemian tarina alkoi kevadlld 2009, kun arviointiraportti
Metropolian fuusioista julkaistiin. Siind esitettiin ammattikorkeakoulul-
lemme monia kehittdmiskohteita. Yksi ndistd oli strategian kirkastaminen
ja johtamisosaamisen vahvistaminen. Toimin silloin Liiketalouden yksi-
kossd koulutuspddllikkénd, mutta olin tyoni ohessa jo pidemmadn aikaa
unelmoinut ammattikorkeakoulun omasta johdon valmennusohjelmasta.
Oma edeltdva tyourani oli liittynyt yritysten johtamisen kehittimiseen, ja
olin siind tyossd nihnyt organisaation menestyksen ja johtamisen kehit-
taimisen vdlisen yhteyden ja tulokset.

Ryhdyin kollegani Thomas Rohwederin kanssa laatimaan ehdotusta
oman organisaation valmennusohjelman sisdlloksi ja nimesimme hank-
keen Metropolia Akatemiaksi. Olimme yhteydessd my6s ammattikor-
keakoulumme HR-yksikké6n, jossa oli pohdittu esimiesvalmennuksen
kehittdmistd omassa organisaatiossa ja ensimmadiset yhteydenotot kon-
sulttiyrityksiin oli jo tehty. Esitimme kuitenkin, ettd kehittdisimme oh-
jelman itse ja ottaisimme Liiketoimintaosaamisen klusterina sisillollisen
ja konseptin kehittdmisvastuun. HR-yksikko tukisi kdytdnnoén toteutusta.

Kesdkuussa 2009 esittelimme ehdotuksemme Metropolian johtoryh-
malle ja saimme toimeksiannon kdynnistdd jo samana syksynd johdon
pilotin ja myéhemmin vuonna 2010 esimiesten Metropolia Akatemian.
Metropolia Akatemian kdynnistyminen liittyi siis kahteen asiaan: ammat-
tikorkeakoulun strategian kirkastamiseen ja samalla laajaan johtamisosaa-
misen vahvistamiseen. Samalla Metropolia Akatemiasta haluttiin luoda kil-
pailutekija Metropolialle — vastaavaa toteutusta ei ollut muualla.

Johdon pilotti toteutettiin syksylld 2009, ja vetovastuussa oli Thomas
Rohweder. Hin toi prosessiin my&s oman vahvan johtamiskokemuksensa
yrityseldimastd ja korosti voimakkaasti sekd johtoryhmdn yhteistd sitoutu-

mista strategiseen johtamiseen ettd yhteisen nikemyksen tirkeytta. Pilotin
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aikana haluttiin luoda Metropolian johtoryhman yhteinen nakemys ja tah-
totila visiosta ja strategiasta. Samalla luotiin ja otettiin kdytté6n visuaali-
set strategiatyokalut, jotka ohjasivat tydskentelya ja mahdollistivat yhteisen
keskustelun. Konseptin kehittimisen ldhtékohtana oli hy6dyntdd samoja
sisaltojd ja tyokaluja myohemmin esimiesten akatemiassa.

Metropolia Akatemian konsepti perustui johtamisen universaaleihin
teorioihin, mutta toteutuksesta haluttiin tehdi tietoa ja taitoa yhdistava sekd
mahdollisimman pragmaattinen. Pedagogisena punaisena lankana kaytettiin
10-20-70-mallia, jossa merkittavin oppiminen tapahtuu yhdistamalla opitut
tiedot omaan ty6hon ja sen kehittdmiseen. Sisdllollisesti pyrittiin tuomaan
Metropoliaan modernin asiantuntijaorganisaation johtamisen sisltéjd, mut-

ta yrittden soveltaa niitd ammattikorkeakoulukontekstiin.



3 Esimiesten Akatemia
strategian toimeenpanossa ja
yhteisen toimintakulttuurin
rakentamisessa

Helena Kuusisto-Ek

Metropolia Akatemian toinen vaihe alkoi tammikuussa 2010, jolloin kdyn-
nistyi esimiehille tarkoitetut Metropolia Akatemiat I ja II. Oma roolini ke-
hittdmisty6ssa rajoittui vuosille 2010 ja 2011, jolloin kehitettiin Metropolia
Akatemian sisdllot, toimintamallit, osaamisen naytot ja kokonaiskonsepti.
Esimiesten Akatemialla oli selkedt tavoitteet: sisdistid Metropolian uu-
si strategia, toimeenpanna strategiset tavoitteet eri tulosalueilla, saada ym-
marrystd koko Metropolian toimintakulttuurista yli koulutusalarajojen ja
ennen kaikkea luoda positiivista hyvad yhteishenked koko organisaatioon.
Samalla tuotiin uusia ajatuksia henkil6stéjohtamisesta ja hyvdstd tyoyhtei-
sostd Great Place to Work -konseptin tuella. Sisdllollisesti Metropolia Akate-
mia noudatteli johdon pilotin sisdltdjd. Esimiehille suunnatut moduulit on

kuvattu kuviossa 4.
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1. moduuli

Sparraus

oman mentorin
kanssa

LAHIJAKSOT 14.-15.1.2010 JA 4.-5.3.2010

STARTTI 1. Seminaarijakso Henkilokohtainen kehittyminen
e Metropolia Akatemian YKSIKKOSTRATEGIA 1. Oman kehittysmissuunnitel-
esittely ¢ Metropolian strategia ja man laadinta 360 palautteen
e Rehtorin avaus- yksikén strategia » pohjalta
puheenvuoro e Strategiaprosessi 2. Kirjareferaatti valitusta
e 360 johtajuusprofiili e Strategiayhteenveto strategiakirjasta
e Strategian toimeenpano 3. Oppimispéivakirja
¢ Toimeksianto jatkotydskentelylle

M I

Tyéllistdminen omassa yksikdssa:

1. Oman yksikdn strategian kirkas Tulos:
H ' . - P ) 1. Henkildkohtaisen strategisen
Strategia- taminen johtoryhmassi ja osal- osaamisen vahvistaminegn
paimen listava sparraus valittujen sidos-

2. Yksikon strategia ja sen

ryhmien kan . .
yhmien kanssa toimeenpanosuunnitelma

Strategiatydkalujen kaytto

I

2. moduuli

Sparraus

oman mentorin
kanssa

LAHIJAKSOT 22.-23.4.2010 JA 10.-11.6.2010

2. Seminaarijakso

JOHTAMISJARJESTELMAN Henkilkohtainen kehittyminen
. RAKENTAMINEN 1. Johtamisjarjestelmén
Yhteenveto edellisen - . . .
. * Organisaatiorakenne kokonaisuuteen perehtyminen
moduulin b - . L
A ¢ Toimintasuunnittelu 2. Kirjareferaatti valitusta
keskeisistd asioista . A
* Talousohjaus strategiakirjasta
* Kokoukset ohjausvélineena 3. Oppimispaivékirja

Toimeksianto jatkotydskentelylle

Tyollistdminen omassa yksikdssa: Tulos:

: 1. Oman yksikon johtamisjérjestel- 1. Henkil6kohtaisen osaamisen

':l(?htamls_-_ man analyysi ja selkeyttaminen vahvistaminen johtamisjar-

CUESENEE S 2. Vuoropuhelu Klusterien ja tuki » jestelméan kehittdmisessa ja
paimen palveluyksikdiden vélilla kayttdmisessa

3. Toiminnan talouden ohjauksen 2. Yksikon johtamisjarjestelman
tydkalujen kaytto selkeyttaminen
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3. moduuli

Sparraus

oman mentorin
kanssa

LAHIJAKSOT 16.-17.9.2010 JA 14.-15.10.2010

3. Seminaarijakso Henkilokohtainen kehittyminen
IHMISTEN JOHTAMINEN 1. Henkildstdjohtamisen
Yhteenveto edellisen ¢ Henkiljohtaminen keskeisiin teemoihin
moduulin ¢ Muutosjohtaminen » perehtyminen
keskeisista asioista ¢ Osaamisen johtaminen 2. Kirjareferaatti valitusta
Itsensd johtaminen kirjasta
Toimeksianto jatkotydskentelylle 3. Oppimispéivakirja
Tulos:

Tydllistdminen omassa yksikdssa: - . .
[ s e 1. Henkilokohtaisen osaamisen
1. Oman yksikén henkildstdjohta- . A -
; S L vahvistaminen johtamisjar-
misen linjaukset ja toimeenpano . « e
S . . jestelmén kehittdmisessé ja
2. Henkilostdjohtamisen hyvien P x
R . . kayttdmisessa
kayténtdjen vakiinnuttaminen - .
S ) 2. Yksikon henkilostdjohtami-
3. Vuoropuhelu klusterien ja tuki- o s
. sen kdytantdjen selkeyt-
palveluyksikéiden kanssa .
taminen

Henkilosto-

johtamisen
paimen

Kuvio 4. Metropolia Akatemian esimiehille suunnattujen moduulien sisallot.

Metropolia Akatemia sisdlsi moduuleittain kolme osaa: teoreettisen
osuuden (ldhijaksot, ryhmakeskustelut), asioiden kehittdimisen omassa yk-
sikossd (kotitehtdvit annettujen tyokalujen avulla, lihinnd strategian tyos-
tdiminen omassa yksikossd) ja henkilokohtaisen kehittymisen osuuden (kir-
jallisuuteen perehtyminen, oppimisen reflektointi, oman esimiesroolin
kehittdminen 360-arvioinnin kautta). Metropolian painopiste oli tuolloin
strategisen johtamisen vahvistaminen, joten my6s Metropolia Akatemia pai-
nottui voimakkaasti strategia toimeenpanoon ja strategisen ajattelun kehit-
timiseen. Tamadn tyon tueksi valittiin strategiapaimen, joka tuki yksikéiden
strategiatyOtd prosessin eri vaiheissa. Henkilokohtaisen esimiestyon kehittd-
misen tueksi suunniteltiin mentoriyhteisty6td. Tamd kdynnistyi Metropoli-
assa vasta myohemmin. Erittdin tarkedksi asiaksi nostettiin myos Metropolia
Akatemian vaikuttavuus madarittelemdlld jo alkuvaiheessa tavoitellut tulok-
set. Timan avulla oli myéhemmin helppo arvioida ohjelman onnistumisia
ja epaonnistumisia.

Esimiesten Metropolia Akatemia sisdlsi vuoden aikana 12 ldhipdivaa
ja lopuksi osaamisen ndyttopdivan, jolloin vedettiin yhteen kehittymis-
tulokset.
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Osaamisen ndyttopdiva alkuvuodesta 2011 pyrki kokoamaan yhteen
kokemukset yhteisestd vuodesta. Kukin tulosalue valmisteli osaamisen
ndyton eli 30 minuutin pituisen vuorovaikutteisen esityksen seuraavien

kysymysten perusteella:

1. Kuvatkaa lyhyesti ldhtotilanne tammikuussa 2010: mitkd olivat
omat tavoitteenne kehittymisellenne Metropolia Akatemian aika-
na ja mitd odotitte kuluneelta vuodelta?

2. Kuvatkaa teemakokonaisuuksittain (strateginen johtaminen, joh-
tamisjdrjestelmd ja strategian toimeenpano, ihmisten johtaminen)
oma ja johtoryhménne tyoskentely ja kehittyminen vuoden aikana.

3. Miettikdd mitkd ovat olleet asioita, jotka ovat edesauttaneet omaa
kehittymistdinne vuoden aikana ja ehdotukset siitd, mitd olisi voi-
nut tehda toisin.

4. Kertokaa omin sanoin vuoden aikana syntyneitd muita ajatuksia

tai oivalluksia Metropolian johtamiseen ja esimiestychon liittyen.

Tulosalueen johtajilla oli tilaisuudessa omat kommenttipuheenvuorot
ja yleiso esitti kysymyksid omasta nikékulmastaan.

Ohjelman osallistujat oli koottu eri koulutusaloilta sekd tukipalveluis-
ta. Yhtenad tavoitteena oli paitsi oppia puhumaan yhteistd johtamiskieltd

myos tutustua toisiinsa yli organisaatiorajojen.



4 Esimiesten Metropolia
Akatemia laajenee

Marita Huhtaniemi

4.1 Ideointia ja suunnittelua rajat ylittavalla
yhteistyolla

Esimiesten ja johdon Metropolia Akatemian suunnittelussa organisaation ra-
jat ylittdvd yhteisty6 oli luontevaa, koska sekd henkildstopalveluiden yksik-
ko ettd liiketalouden yksikko olivat jo omilla tahoillaan lihteneet etsimdan
haasteisiin parhaiten sopivia ratkaisuja. Mika tirkeintd, molemmat tahot oli-
vat padtyneet — toisistaan tietdmaitta — rakenteeltaan ja perusperiaatteiltaan
samankaltaiseen ratkaisukokonaisuuteen. Henkiléstopalvelujen nikokulmas-
ta esimiestyon ja johtamisen kehittdmista vauhdittivat paitsi sisdisessd arvi-
ointiraportissa esille nostetut keskeiset haasteet, my6s Metropolian toimin-
nan alkuvaiheessa toteutetun Parempi Tyoyhteiso -ilmapiirikyselyn tulokset.

Yhteistyon ldhtokohtaisesta luontevuudesta huolimatta tiimin sisdi-
sen asiantuntemuksen ja nikemysten yhteensovittaminen ei sujunut aivan
mutkattomasti. Haasteita tuotti erityisesti tiimin jdsenten erilaiset asian-
tuntemus- ja kokemustaustat, jotka heijastuivat valilld ristiriitaisinakin val-
mennusohjelman rakennetta ja keskeisid sisdlt6jd koskevina nikemyksina
ja painotustoiveina. My6s tiimin sisdiset roolit ja vastuut tuottivat aika
ajoin haasteita. Yhteinen tahtotila ja tavoitteet kuitenkin auttoivat, ja alun
vaikeudet voitettiin.

Oma roolini Metropolia Akatemian suunnittelussa ja toteutuksessa
muotoutui ja monimuotoistui Metropolia Akatemian toteutuksista saa-
tujen kokemusten ja Akatemian laajentumisen myo6td. Esimiesten Aka-
temian alkuvaiheessa panokseni sisdllon kehittimiseen rajoittui lihinna
ihmisten johtamisen moduulin. SisdltGjen suunnittelu oli tiivistd yhteis-
tyotd henkiloston kehittdmispalvelut -yksikoén Kristiina Rouskun kanssa.
Myo6hemmin vuosien 2011-2012 aikana vastasin pddosin koko esimies-
ten Akatemian sisdllollisestd jatkokehittdmisestd. Toimin samaan aikaan
myo6s esimiesten ja henkil6ston Akatemian kouluttajana, teemoina hen-
kiléstojohtaminen, arjen esimiestyd ja organisaation toimintakulttuuri.
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Yhteistyossd Kristiina Rouskun kanssa suunnittelimme ja toteutimme to-
teutuksiin kuuluvan mentorointiohjelman ja 360-arvioinnit.

Jalkikdteen tarkasteltuna innostavinta oli ideoida, konseptoida ja visualisoi-
da Metropolialle uudenlaista toimintakulttuuria: hyvan johtajuuden ja hyvien
tyoyhteisotaitojen malleja. Erityisen energisoivaa ja mielenpainuvaa oli hyvin
johtajuuden sisdltdjen synnyttdiminen esimiesten Akatemian kolmanteen ja
neljanteen toteutukseen osallistuneiden padillikbiden ja asiantuntijoiden yhteis-
kehittelynd. Yhteiskehittelyn voimaa hyédynnettiin my6hemmin my6s hyvien
tyoyhteisotaitojen mallin sisdltdjen rakentamisessa.

4.2 Esimiesten Akatemian kolmas toteutus

Kolmas esimiesten Metropolia Akatemia -toteutus kdynnistettiin kevadlld 2011.
Ohjelma kohdennettiin erityisesti koulutus- ja tiimivastaavaroolissa toimivil-
le lihiesimiehille sekd niille paillikkdesimiehille, jotka eivdt olleet osallistu-
neet esimiesten Metropolia Akatemian ensimmadiseen tai toiseen toteutukseen
vuoden 2010 aikana. Osallistujia oli kokonaisuudessaan 40, kaikilta tulosalu-
eilta (ydintoiminnoista vastanneet yksikot eli klusterit ja kaikki tukipalvelu-
tulosalueet).

Valmennusohjelman rakenne ja moduulien padtemaat (strategia, johta-
misjdrjestelmad ja ihmisten johtaminen) sdilyivdt samoina kuin ensimmai-
sessd kahdessa toteutuksessa vuoden 2010 aikana. Muutoksia ja tarkennuk-
sia tehtiin erityisesti moduulien valisiin painotuksiin ja sisdltéihin, kuin
my6s ohjelman kokonaiskestoon. Kokonaiskestoa lyhennettiin alkuperai-
sestd 13 ldhipdivdstd 7,5 pdivddn. Pdivdt kuitenkin rytmitettiin edelleen
johtamisen eri teemojen mukaan: strategiateemoja kasiteltiin kaksi lahi-
pdivad, johtamisjdrjestelmadaihetta kaksi ldhipdivad ja ihmisten johtamisen
teemaa kolmen ldhipdivan ajan. Valmennusohjelman pditteeksi jirjestet-
tiin puolen pdivdn mittainen osaamisen ndyttokeskustelu, jossa tuloksia
arvioitiin sekd yksikko- ettd henkil6tasoilla.

Ohjelmaan sisdltyi my6s esimiestyon kehittymistd tukeva mahdollisuus
henkilokohtaiseen mentorointiin sekd 360-arviointi, jossa esimies sai palau-
tetta esimiestyostddn esimiehiltddn, kollegoiltaan ja alaisiltaan. Palautteiden
pohjalta kukin esimies laati henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman, jo-
ka sittemmin kytkettiin tiiviiksi osaksi seuraavia esimiehen kanssa kdytavia
henkilokohtaisia tavoite- ja kehityskeskusteluja.
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4.3 Poimintoja kolmannen toteutuksen keskeisimmista
sisdlloista ja kokemuksista

Kolmannessa toteutuksessa strategiamoduulin keskeisid sisdltéjd uudistet-
tiin. Ulkoisen toimintaympadriston haasteita ja mahdollisuuksia strategiava-
lintojen ldhtokohtana korostettiin entisestddn. Varsinaisten strategiasisalto-
jen rinnalla painotettiin dialogista strategiatyotd, strategiaa ajattelutapana
sekd jatkuvana kaksisuuntaisena oppimisprosessina (“ylhdiltd alas ja al-
haalta ylos™). Strategian arjeksi elimisen haasteita kisiteltiin paljon — eri-
tyisesti esimiehen keskeistd roolia yhteisen tulkinnan, merkityksen ja
ymmarryksen saavuttamiseksi. Erilaisia dialogisia strategiatyon tapoja tun-
nistettiin ja perddnkuulutettiin.

Valmennuksesta saatuja oppeja strategisesta johtajuudesta ja dialogisista
strategiatyokaluista hyédynnettiin moduulin vilitehtdvassd. Valitehtavassa
kunkin esimiehen tuli tyostdd tulosalueensa/tulosyksikkonsa strategia ta-
rinan muotoon seka laatia konkreettinen suunnitelma siitd, milld tavalla
aikoo osallistaa, oivalluttaa ja innostaa tulosyksikkoénsd tyontekijat osak-
si strategiatarinaa. Uudenlainen strategia-ajattelu, dialogiset tyokalut seka
ulkopuolisen asiantuntijavalmentajan nakemykset ja ajatukset kiinnostivat
ja innostivat. Haasteellisuudesta huolimatta my6s vilitehtdvd sai hyodylli-
syydestddan hyvad palautetta. Valitehtdvan tuloksia on sittemmin hyodyn-
netty yksittdisten tulosalueiden toiminnassa.

Yhtd lailla johtamisjarjestelmdt-moduulin sisdltojd teravoitettiin. Met-
ropolian omia johtamisjdrjestelmdn kdytdnteitd ja tyokalukokonaisuuksia
esiteltiin ja omaksuttiin erityisesti talousohjaukseen sekd suorituksen ja
osaamisen johtamiseen liittyen. Uudenlainen johtamisote, valmentava ja
mahdollistava johtaminen ja esimiesty6, oli moduulin keskeisid teemoja.
Vilitehtdvand esimiehet saivat pohtia, ideoida ja kuvailla Metropolian tah-
totilaa hyville johtajuudelle: Millaisia kriteerejd Metropolian hyvan johta-
juuden tulee tdyttdd? Miten tavoiteltu hyva johtajuus ndyttdytyy erilaisissa
arkipdivin tilanteissa? Millaiset hyvan johtajuuden osa-alueet ja ilmenty-
madt ovat Metropolian vahvuuksia? Missd ovat suurimmat kehittdmiskoh-
teet? Vilitehtdva tuotti erinomaisia ajatuksia ja nakemyksid Metropolian
tavoitelluksi hyvaksi johtajuudeksi. Henkil6stén kehittamispalvelut-yksik-
ko tiydensi Metropolia Akatemian tuotoksia myohemmin; kokosi ne yh-
teen hyvdn johtajuuden konseptiksi, jota sen jilkeen vield terdvéitettiin
tulosalueiden rajat ylittdvan projektitiimin yhteiskehittelyna. Sittemmin
toimintakulttuurin kehittdmisen tydkaluja on kartutettu vastaavanlaisella
tyontekijan tyéyhteisétaidot -mallilla.
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Ihmisten johtaminen -moduulin sisdltéjd laajennettiin aiempaan kah-

teen toteutukseen verrattuna. Mukaan otettiin aiemmista toteutuksesta poi-

keten myos arjen esimiestyon prosesseja ja kdytanteitd tyosuhteen elinkaaren

mukaan rytmitettyind. Keskeisend teemana herdteltiin osallistujien itsetunte-

musta ja identiteettid: ammattina esimiehisyys vs. ammattina asiantuntijuus.

Moduuli pddtettiin aiemmissa toteutuksissa jo erinomaista palautetta saa-

neeseen itsensd johtamisen teemaan, jolloin aihetta kdsittelivit jo aiemmin

tutuksi tulleet kaksi Metropolian ulkopuolista valmentajaa.

Moduuli 1
STRATEGIA
("Strateginen suunta
arjen toiminnaksi”)

Keskeiset teemat:

e ulkoinen toimintaympéristo
e strategialdhtdinen
toimintatapa ja tyokalut
e Metropolian strategia,
osaaminen ja arvot
e strategiasta toiminnaksi
1 esimiehen rooli
2 strategian mieltdminen
raamina ja tarinana

5-6.4.2011 (2pv)
Hanasaaren kulttuurikeskus

HUHTIKUU

Moduuli 2
JOHTAMISJARJESTELMA
("Néin toimimme
Metropoliassa”)

Keskeiset teemat:

e sisdinen toimintaympéristd

* Metropolian kdytannét
strategian toimeenpanossa
(rakenne, johtamisen
vuosikello, tuloskortti,
strategiset osaamistiimit,
stts)

e talousohjaus ja vélineet
(mistd raha tulee, miten
jaetaan, raamista budjetiksi,
budjetti ja kustannus-
seuranta,
tiliginti)

e johtoryhmaétydskentely

e yhteisolliset toimintatavat

e suorituksen ja osaamisen
johtaminen

3-4.5.2011 (2pv)
Hanasaaren kulttuurikeskus

TOUKOKUU

Moduuli 3
IHMISTEN JOHTAMINEN
("Min& esimiehend
Metropoliassa”)

Keskeiset teemat:

¢ valmentava ja
mahdollistava johtaminen

¢ henkilostojohtaminen
kokonaisuus

e arjen esimiestyd
tydsuhteen elinkaarella
(rekrytointi, tydsuhdeasiat,
perehdyttdminen,
suorituksen johtaminen
— palkitseminen, tyohyvin-
voinnin edistdminen, tyo-
suhteen péaattyminen)

* arjen haastavat tilanteet

e itsetuntemus (asiantuntija
vai esimies)

e itsensd johtaminen

6-7.5.2011
+
12.10.2011 (3pv)
Hanasaaren kulttuurikeskus

SYYSKUU

Kuvio 5. Metropolia Akatemian esimiehille suunnatun kolmannen

ohjelmakokonaisuuden sisallot.

LOKAKUU

Osaamisen naytto

Toteutus:

Naytto toteutetaan
tulosalue/tulosyksik-
kokohtaisena keskus-
teluna, jota kommen-
toivat tulosalueen
paallikot, johtaja ja
yleiso

11.11.2011 (0,5pv)
Hanasaaren kulttuuri-
keskus

MARRASKUU
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4.4 Esimiesten Akatemian neljas toteutus

Neljds esimiesten Metropolia Akatemia toteutettiin vuoden 2012 aika-
na. Ohjelma kohdennettiin erityisesti esimiesten sijaisina tai muuten esi-
miesten kanssa tiivisti yhteistydssa toimiville asiantuntijoille sekd niille
padllikkéesimiehille, jotka eivit olleet osallistuneet esimiesten Metropo-
lia Akatemian ensimmadiseen, toiseen tai kolmanteen toteutukseen vuo-
sien 20102011 aikana. Osallistujia oli 26: 19 asiantuntijaa ja 7 esimiestd.
Ohjelmaan osallistuttiin viidestd klusterista seka neljilta tukipalvelutulos-
alueelta.

Valmennusohjelman rakenne ja moduulien pddtemaat sdilyivdt sa-
moina kuin kolmessa ensimmadisessd toteutuksessa. Myo6s sisdlldissd pi-
tdydyttiin pitkalti toteutukseen kolme valituissa sisdlloissd ja painotuksis-
sa. Ohjelman kahdeksan ldhipdivdd rytmitettiin johtamisen eri teemoihin:
strategiateemoja kasiteltiin kaksi ldhipdivad, johtamisjirjestelmdaihetta
kaksi ldhipdivdd ja ihmisten johtamisen teemaa kolmen ldhipdivin ajan.
Valmennusohjelman pditteeksi jdrjestettiin koko pdivan mittainen osaa-
misen ndyttokeskustelu, jossa tuloksia arvioitiin sekd yksikko- ettd hen-
kilotasoilla.

Kuten muissakin toteutuksissa neljanteenkin toteutukseen sisaltyi esi-
miestyon kehittymistd tukeva mahdollisuus henkilékohtaiseen mentoroin-
tiin (osana Metropolian mentorointiohjelmaa) sekd 360-arviointi, jossa
esimies sai palautetta esimiestyostddn esimiehiltddn, kollegoiltaan ja alai-
siltaan. Palautteiden pohjalta kukin esimies laati henkil6kohtaisen kehit-
tymissuunnitelman, joka sittemmin kytkettiin tiiviiksi osaksi henkil6koh-

taisia tavoite- ja kehityskeskusteluja.

4.5 Poimintoja neljannen toteutuksen keskeisimmista
sisdlloista ja kokemuksista

Esimiesten valmennusohjelman tavoitteiden mukaisesti valmennusohjel-
maa hyddynnettiin Metropolian yhteisten ajattelu- ja toimintamallien ra-
kentamisen ja toimeenpanon vdlineend. Neljinnessd toteutuksessa tdima
tarkoitti erityisesti hyvdn johtajuuden mallin toimeenpanon suunnitte-
lua. Kukin osallistuja sai yhdeksi vilitehtdvikseen tehtdvin laatia projek-
tisuunnitelma, joka koski hyvan johtajuuden ja tyontekijan tyoyhteisotai-
tojen mallien toimeenpanoa koko Metropoliassa. Projektisuunnitelmassa
tuli kdydd ilmi, mitd ja milloin toimintamallien tiimoilta tapahtuu, mika
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on johdon ja esimiesten rooli toimeenpanossa, miten Metropolian erilai-
sia nykyisid prosesseja (mm. tavoite- ja kehityskeskustelut) ja olemassa ole-
via sihkoisia tyokaluja voidaan hyédyntdd kiyttdonotossa. Lisdksi kunkin
tuli sisdllyttdd projektisuunnitelmaansa lyhyt ja innostava "markkinointi-
puhe” uuden toimintamallin ensiesittelyd varten. Vilitehtdvd tuotti mai-
nioita, osin ylldtyksellisidkin ajatuksia ja ndkemyksid, joita on sittemmin
voitu hyédyntad hyvan johtajuuden ja tyontekijan tyoyhteisotaitojen var-

sinaisessa toimeenpanon suunnittelussa.

4.6 Esimiesten Metropolia Akatemian vaikuttavuus ja
tuloksellisuus

Esimiesten Metropolia Akatemian ensimmadinen vaihe — versio 1.0 — on nyt
takana. On aika pysdhtya ja pohtia ensimmadisen vaiheen vaikuttavuutta ja tu-
loksellisuutta. Kun onnistumisen mittareina kdytetddn ohjelman alussa maa-
riteltyjd keskeisimpid suunnitteluperiaatteita, voidaan todeta, ettd esimiesten
Metropolia Akatemian ensimmidisen vaihe on ollut selkedsti vaikuttava ja tu-
loksellinen kokonaisuus. Ohjelman keskeisimmissa tavoitteissa on selkedsti

onnistuttu, osin jopa alkuperdisid suunnitelmia paremmin:

*  Valmennusohjelmakokonaisuudessa johtamista ja esimiestyotd la-
hestyttiin laajoina kokonaisuuksina, strategialdhtoisesti ja uudis-
tumista ennakoiden.

*  Obhjelma pohjautui teoriaan mutta oli kuitenkin kdytinnoénldhei-
nen ja innosti uusiin ajatuksiin.

= Strategisen ja operatiivisen tason haasteet ja tavoitteet onnistuttiin
sovittamaan yhteen. Kehitettdvdd kuitenkin jdi myo6s tuleville Met-
ropolia Akatemia -toteutuksille.

*  Ohjelmasta tuli Metropolian ndkéinen ja oloinen. Kisitteet ja toi-
mintatavat rdataléitiin Metropolialle sopiviksi.

+  Vilitehtdvien muodossa annetut toimeksiannot ja kehittdimishaas-
teet laadittiin Metropolian omasta arjesta.

*  Ohjelman kautta onnistuttiin merkittdvalld tavalla edistimddn uu-
denlaisen yhteisollisemman toimintakulttuurin syntymista.

*  Vaikka mallia haettiinkin yritysten parhaista kdytinndistd ja toi-
mintatavoista, onnistuimme ideoimaan ja kehittdimadn omiakin

uusia ajattelu- ja toimintamalleja.
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Esimiesten Metropolia Akatemia -valmennusohjelmalla on ollut my6s muita,
aiemmin suunnitteluvaiheessa ehkd ennakoimattomiakin positiivisia vaiku-
tuksia ja tuloksia. Ohjelma on konkreettisella tavalla osoittanut monialaisen
yhteiskehittelyn voiman sitoutumisessa ja tulosten aikaansaamisessa. Tdstd on
esimerkkinad erityisesti Metropolian hyvéin johtajuuden ja hyvien tyoyhteiso-
taitojen mallit, joita sittemmin on tdydennetty Metropolia meiningilld. Kaik-
ki toimintakulttuurin edelld mainitut osa-alueet ovat tatd nykya keskeinen osa
Metropolian strategista padmadardd olla vired korkeakouluyhteiso. Mallit eivat
ole jadneet vain "juhlapuhetasolle”, vaan niitd on johdon vahvasti tukemana
ja edistimana kytketty systemaattiseksi osaksi Metropolian toimintaa ja arkea.
Tdhidn mennessd malleja on hyddynnetty mm. johtajien ja paallikéiden rekry-
toinnissa sekad tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Parhaillaan pohdimme mallien
kytkostd my6s muihin henkil6johtamisen keskeisiin prosesseihin ja kaytantei-
siin, kuten mm. perehdyttdmiseen, suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen.

Metropolia Akatemialla on ollut positiivinen vaikutus myo6s henkil6s-
topalvelujen rooliin ja yksikk66n kohdistettuihin palveluodotuksiin Met-
ropoliassa. Akatemian vauhdittamana henkil6stépalvelujen osaamista on
hy6dynnetty aiempaa laaja-alaisemmin ja monipuolisemmin, minkd myo-
td yksikkd on mielestdni onnistunut asemoimaan rooliaan organisaatios-
sa uudelle tasolle. Sisdisestd tukitoiminnosta on monien hyvien tulosten
ja nayttdjen edesauttamana kehittymassa strateginen, lisdarvoa tuottava
toimija Metropoliassa. Strateginen rooli esimiesten Metropolia Akatemi-
an niakokulmasta tarkastellen on nakynyt muun muassa strategiatyon ke-
hittdimisessd dialogisemmaksi, osaamisen johtamisen ja strategian vilisen
kytkoksen tiivistimisessd, johtajuuden — ei vain johtamistaitojen — kehit-
timisessd, sekd laajemminkin strategiaa tukevan uudenlaisen toimintakult-
tuurin systemaattisessa rakentamisessa.

Seuraavaan ~"Metropolian kehityskaari 2011-2013" kuvaan on koottu
joitakin keskeisimpid tuloksia vuosien 20112013 ajalta.
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Metropolian
Hyvat yhteistyo-
taidot -malli
yhteiskehittelyna

Metropolian

Hyva johtajuus
-malli yhteis-
kehittelyné

Mentorointi-
Dialoginen ohjelma

strategiatyon kaynnistyy

) malli; Valmentava ja

Johtamisen strategia- mahdollistava
strateginen vuosikello tarinoina esimiestyd

ja paallikkéfoorumi

Metropolialaisen /
kehittymispolku Esimiesten

Akatemia 4

Metropolia
meininki

Osaamisen

johtamisen

viitekehys,
osaamiskartta,

Esimiesten
Akatemia 3

70-20-10 -malli Kevat ja syksy
Kevit ja syksy 2012
201
Syksy Systemaattisen kehittdmisen tydkaluina:
2010 - Parempi Tydyhteiso -ilmapiirikysely

- Great Place to Work -kysely
-360 -arvioinnit

Kuvio 6. Metropolian kehityskaari ihmisten johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna.

Kaiken kaikkiaan Metropolia Akatemia -valmennusohjelmasta on on-
nistuttu rakentamaan Metropolialle "tydkalu”, joka jo lyhyen toimintansa
aikana on osoittanut, ettd silld on ollut ja tulee jatkossakin olemaan mer-
kittdvad lisdarvoa koko Metropolian toiminnan, osaamisen ja toiminta-
kulttuurin kehittimiselle ja uudistamiselle.
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5 Henkilostoakatemia yhteisen
gjattelufoorumin kehittajana

Marjaana Koivula

"Nyt oli parasta se ettd tuli aitoa keskustelua aivan eri toteuttajien kanssa
ja aivan eri aloilta. Nditd tilanteita pitdisi saada normaaliin ty6hén lisdd”
(palaute henkil6ston Metropolia Akatemian ensimmadisestd toteutuksesta).

Esimiesten Metropolia Akatemiassa oivallettiin, ettd my6s henkil6stol-
le olisi hyva jdrjestdd strategisista teemoista oma valmennuskokonaisuus —
syntyi ajatus Henkiléston Metropolia Akatemiasta (HMA). Lopputuloksena
HMA rakentui kolmesta pdivdstd, joissa esimiesakatemian teemakokonai-
suudet kdsiteltiin yleisemmalld tasolla.

1. VALMENNUSPAIVA 2. VALMENNUSPAIVA 3. VALMENNUSPAIVA

O

%

)

YHTEENSA KESTO 21h (3 x 7h 8.30-16.00) + ENNAKKOTEHTAVAT
Tydskentelymuotoina ovat alustukset, keskustelut, harjoitustyot ryhmissi tai pareittain seka ennakkotehtavit

Kuvio 7. Kokonaiskuva Henkiloston Metropolia Akatemiasta 2011-2013.
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Henkilostoakatemia rakentui siis kolmen ldhivalmennuspdivan ympa-
rille, jotka toteutettiin noin kuukauden vilein. Ty6skentelymuotona oli-
vat alustukset, keskustelut ja harjoitustyot ryhmissa tai pareittain sekd en-
nakkotehtdvat Tuubin tai sihkopostin vilitykselld palautettuna. Viimeisin
toteutusmuoto, "Henkildstén Metropolia Akatemia muutoksen tukena”
poikkesi huomattavasti aiemmista. Sen tarkoitus oli olla organisaatiomal-
lin uudistuksen ja ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin tuomien muu-
tosten tukena.

HMA
HMA | HMA Il HMA Il HMAV muutoksen Yht
2011 kevat 2011 syksy 2012 kevat 2012 syksy tukena '
2013 syksy
130 94 88 85 43 440

Taulukko 1. Henkil6ston Metropolia Akatemiaan on osallistunut henkil9sto.

Toimin Henkil6ston Metropolia Akatemian suunnittelijana, tapahtu-
matuottajana ja valmennuspdivien juontajana sen alusta asti. Yhteyshen-
kiloén roolissa osallistujien suuntaan olen kokenut olevani timdn akatemi-
an "iholla”. Viimeisimmissd toteutuksissa olin myos tydpajatyoskentelyn
vetovastuussa. Olen toiminut vastaavassa roolissa my6s Opettajien Metro-
polia Akatemiassa yhteistyossd Arto Salosen ja Carina Savander-Ranteen
kanssa.

Henkildstdakatemian tavoite on ollut selked koko prosessin ajan. Val-
mennuksen tavoitteena oli lisdtd yhteisollisyyttd ja toisen tyon arvostus-
ta sekd ymmarrystd yhteisistd tavoitteista, paddmaddrista ja toimintatavois-
ta. Toiseksi tavoitteena oli lisitd ymmarrystd Metropolian ulkoisesta ja
sisdisestd toimintaympdristOstd ja auttaa tunnistamaan oman roolinsa ko-
konaisuudessa. Kolmanneksi valmennuksen tarkoituksena oli antaa osallis-
tujalle tyokaluja itsensd johtamiseen, energisoitumiseen ja uudistumiseen.
Valmennuksen tahtotilan voisi kiteyttdd seuraavasti: "Haluamme rakentaa
ohjelman jokaisen omaa arkea koskettavaksi” (kutsukirjeestd henkiloston
Metropolia Akatemiaan).

Kohderyhmaina henkiléstdakatemiassa oli koko Metropolian paatoiminen
henkil6sté pois lukien esimiehet ja johto. Henkilostdakatemia on sijoittunut
metropolialaisen kehittymispolulla perehdytyspaivien, ja tyéroolista riippuen,
mm. Opettaja Metropolia Akatemian viliin. Sisdltéjen padllekkdisyyttd ndiden

kolmen valmennuksen valilld on pyritty tietoisesti valttdmaan.
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Henkilost6akatemiaan on saanut ilmoittautua itse esimiehen luvalla
tai tulosalueiden johto on ilmoittanut osallistujansa. Osallistujakiintididen
jako tulosalueiden koon mukaan on turvannut monialaisen osallistujajou-
kon. Mukaan kutsuttiin my6s opiskelijajirjestd Metkan edustajia, tyoter-
veyspalveluidemme tuottajan edustajia ja Metropolian johdon edustajia.

Ennakkotehtdvdt ja valmennuspdivien toteutus ja sisdltéteemojen tar-
kennukset suunniteltiin yhteiskehittelynd Metropolia Akatemian ohjaus-
ryhmén kanssa. HMA I-IIissa osa ennakkotehtdvistd ja tyGpajoista teetet-
tiin ulkopuolisella toteuttajalla, mutta HMA III-IV:ssa ndma tehtiin sisdisin
voimin muutamaa alustajaa lukuun ottamatta. Kolmesta pdivastd kaksi jar-
jestettiin ulkopuolisissa ja yksi omissa tiloissa. Jokaisesta valmennuspdi-
vastd kerdttiin e-lomakkeella palautetta, joka ohjasi valmennuksen toteu-
tustapojen ja sisaltdjen kehittymista.

Ennakkotehtdvien tulokset vaikuttivat vahvasti valmennuspdivien ty6-
pajatyoskentelyyn. Ne tukivat valmennuspdivien pditeemoja ja antoivat
hyvin orientaation osallistua aktiivisesti keskusteluun. Ennakkotehtdvina
on ollut seuraavia aiheita (kokoelma kaikista toteutuksista):

1. Strategia arjen toiminnaksi -pdivin ennakkotehtavia

* Suomen paras opetus perustuu jatkuvaan kehittymiseen: Luku-
vuosi 2011-2012 on opetuksen teemavuosi. Mihin asioihin halu-
at vaikuttaa omassa tyossasi, jotta Suomen Paras Opetus -tavoite
toteutuu?

*  Uudistumiskykyd tukevat joustavat toimintamallit: Miten toimin-
nan sujuvuutta voitaisiin mielestdsi parantaa?

*  Miten uudistumiskykyd voidaan lisdtd toimintamallien avulla? Mi-
ten esimerkiksi yhteistyotd, verkottumista tai tiedon vaihtoa voi-
daan parantaa?

*  Mitd ajatuksia sinulle herdd Metropolian toiminta-ajatuksesta ja
tahtotilasta? Loydatko niistd jotakin, mikd erityisesti innostaa?

*  Miten voisit omassa tyossasi edistdd korkealaatuisen, luovan ja kan-
sainvdlisen oppimisyhteisén toteutumista?

*  Miten voisit omassa tyOssasi edistdd hyvinvoivan ja uudistuvan
korkeakouluyhteisén toteutumista?

*  Mistd Metropolian strategisiin pddmadariin ja tavoitteisiin liittyvas-
td teemasta haluaisit keskustella valmennuspdivin pienryhmadssa?

*  Mitd odotuksia sinulla on valmennuksesta? Mika tekisi valmen-

nuksesta onnistuneen ja hyoédyllisen tyosi kannalta?
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2. Ndin toimimme Metropoliassa -pdivan ennakkotehtdvia

*  Kéy lukemassa kaksi viimeisintd Johdon katsausta Tuubin "Metro-
polian strategia 2010-2014" -ty6tilan dokumenteista.

*  Kdy tutustumassa Metropolian raportteihin ja tilastoihin Tuubista

*  Kiy tutustumassa strategisen talouden ja toiminnan suunnittelu-
jarjestelmadstd oman tulosalueesi toiminnan- ja talouden suunni-
telmiin.

*  Selvitd, miten oman tulosalueesi johtoryhmad toimii, kuinka usein
ryhma kokoontuu ja millaisia asioista kokouksissa kasitellddn ja

padtetaan.

3. Mind Metropoliassa -pdivian ennakkotehtdva
*  Miten esimiehesi seuraa tyon tuloksia?
*  Miten/Milloin keskustelet esimiehesi kanssa toistdsi?
*  Millaista tukea ja ohjausta toivoisit saavasi?
* Tyohyvinvointikyselyjen kdsittely ja toimenpiteet
*  Katso pelisadntévideo Tuubin tiedotteesta ja kommentoi sitd
* Nyt saat unelmoida suuria ja pienid: Millainen sinun mielestdsi
olisi "Energisoiva Metropolia” vuonna 2016?
*  Kerro jokin esimerkki tilanteesta, jossa havaitsit tyotoverisi tai yh-

teistyOkumppanisi osoittavan hyvid tydyhteisotaitoja.

Henkilostdakatemian painopiste strategian toimeenpanossa oli arjen
toimintatapojen ajattelufoorumina. Metropolian arvoja ja strategiaa poh-
dittiin tyOpajoissa siten, ettd kytkentd omaan tyohoén pysyi mukana.

Henkil6ston osallistaminen oli valmennuksessa keskiossd. Dialogiin
pyrittiin raivaamaan aikaa alustuksien vililtd ja osittain fasilitoitua tyopa-
jatyoskentelyd kehitettiin osallistujien palautteen mukaisesti. Tauot, kahvit
ja lounaat tarjosivat merkittavin pelikentdn verkostoitumiseen ja monia-
laiseen tutustumiseen. Tyopajojen ryhmdt jaettiin usein etukdteen niin,
ettd jokaiselta tulosalueelta olisi edustusta. Osallistujien vaikutusmahdol-
lisuudet korostuivat erityisesti ennakkotehtdvissd valmennuspdivien ryh-
matyoskentelyjen lisdksi. Tuotokset vilitettiin Metropolian johdon ja stra-
tegiatiimien pddtoksenteon taustamateriaaliksi.

Osallistujien tyorooleja ei korostettu vaan pyrittiin luomaan ME-hen-
ked toista arvostavassa ilmapiirissd. Strategiaa jazzin keinoin -esitys Patrick
Furun johdolla ja Metropolian Pop/jazzin opettajien orkesterin viihdytta-
mdnd oli aina ensimmdisen pdivin huippuhetki ja ilmapiirin nostattaja.
Tédssd vaiheessa Metropolia Meininki -hanketta oltiin vasta suunnittele-
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massa. Yhteisollisyyden kehittdminen oli punaisena lankana valmennus-
pdivien suunnittelussa.

Keskimmdinen valmennuspdiva keskittyi edelleen strategiaan, mutta
aiheita oli ehka liiaksikin eikd yhteiseen dialogiin jddnyt kovin paljon ai-
kaa. Ohjelmassa oli strategiaa, rahoitusta ja taloutta, suorituksen ja osaa-
misen kehittdmistd ja valmentavaa otetta tai energisoivaa kumppanuutta.
Esittdvdn taiteen koulutusohjelma toi tdhdn pdivddn draamaa kehityskes-
kusteluista tarinateatterin keinoin.

Henkil6stoakatemian kolmas pdivd antoi tyovalineitd tydyhteisén ja
oman tyon kehittdimiseen. Kolmannen pdivan ennakkotehtdvd tyoyhteiso-
taidoista laittoi osallistujia miettimddn omaa rooliaan tydyhteisén jasene-
nd ja ilmapiirin luojana. Henkil6stdakatemian pddtésluento itsensd kehit-
tamisestd "Tee tilaa tuloksille — voiko vihemmilld saavuttaa enemman?”
tyysikko ja valmentaja Torfinn Sldenin esittdimdnd oli innostava ja antoi
konkreettisen tyokalun tyon hallintaan.

Ennakkotehtdvien vastauksista olisi voinut saada paljon enemmadn irti.
On vaikea arvioida, mita vaikutusta niilld oli mihinkin. Niistd koostettiin
joitakin yhteenvetoja ja niitd ldhetettiin tiedoksi johdolle tai asiasta riippu-
en sille strategiselle tiimille, jonka kehittdmisvastuulla olevaan tuloskortin
ulottuvuuteen vastauksissa esiin noussut asia kuului. Uskoisin, ettd niistd
voisi olla vieldkin hyotya! Niistd voisi saada ymmarrystd nykyhetken ti-
lanteeseen. Osallistujat vastasivat ennakkotehtdviin huolellisesti ja palau-
tusprosentti oli korkea. Ennakkotehtavien palautusprosentit olivat korkeita.

Toisen pdivdn ohjelma oli liian tiukka, ja siind oli lilan monta erillistd
aihetta. Pdivastd olisi pitdnyt saada yhtendisempi ja osallistavampi, kuten
palautteista tuli esille:

"Jotain eldvditystd pelkkiin luentoihin.”

"Osallistujien aktiivisuutta. Monta puhujaa perdkkdin ilman osallistujien omaa
osuutta on raskasta. Ehkd joku kerta voisi pdivin aloittaa aktiivisilla keskuste-
luilla?”

(palaute henkildston Metropolia Akatemian kolmannelta toteutukselta)

Henkil6stoakatemian tavoitteet ja pddteemat ovat mielestdni edelleen re-
levantteja. Ehkd tulevaisuuden variaatiot tastd akatemiamuodosta voisivat
rakentua vahvemmin johonkin tiettyyn strategiseen osa-alueeseen. Toi-
saalta virtuaalisuutta pitdisi ottaa myds mukaan, ja osan valmennuksesta
voisi toteuttaa esimerkiksi Lyncin kautta pienryhmissd tai muissa oppimis-
ymparistoissd. Akatemioihin voisi ulottaa harjoittelukulttuuria, olisi mah-
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dollisuus kokeilla uusia ideoita omaan tyohoén liittyen, uskallusta men-
nd oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Uuden ulottuvuuden toisi myos
seuranta akatemian jilkeen, jonkinlainen minimentorointi tai vertaistuki.
Luennolla passiivisena istuminen on niin toista aikakautta, nyt vaaditaan
toimintaa ja yhdessd tekemista!



6 Opettajien Metropolia
Akatemia uudenlaisen
oppimiskulttuurin rakentajana

Arto O. Salonen ja Carina Savander-Ranne

6.1 Opettajien Metropolia Akatemian
lahtokohdat ja prosessi

Metropolia Ammattikorkeakoulun olemisen oikeutus perustuu sellaiseen
oppimiseen, joka muuttaa yhteiskuntaa. Tavoiteltavan muutoksen suuntaa
maddrittdd se, mitd yhteiskunnassa pidetddn hyvan elimain tavoittamisen
kannalta arvokkaana. Yhteiskunnan markkinaehtoistuessa my6s koulutus-
sektorin toiminnassa korostuvat valitonta taloudellista hyotyd tuottavat op-
pisisdllot ja tutkinnot.

Ammattikorkeakoulun opettajana oleminen tarkoittaa, ettd opettajalla
on asiantuntijuutta jollakin sisdltdalueella. Sisillén hallinnan lisdksi tar-
vitaan pedagogista osaamista, jossa on kyse sellaisesta tiedosta ja taidosta,
jonka avulla opiskelijan oppiminen on mahdollista. Opettajan ajatuksissa
ja toiminnassa ovat vuoropuhelussa sisdlto ja pedagogiikka.

Ammattikorkeakoulun opettajan tyé muodostuu koulutustehtavan li-
saksi tutkimus- ja kehitystoiminnannasta sekd tyoelimayhteistyostd. Mo-
nipuolinen yhteisty6 eri sidosryhmien kesken muodostaa alueellisen vai-
kuttavuuden perustan. Selvdd on, ettd tulevaisuuden menestyjid ovat ne
ammattikorkeakoulut, jotka koulutuksen, tutkimus- ja kehitystoiminnan
sekd tyoelimadyhteistyon kytkenndssd onnistuvat. Taima haastaa nykymuo-
toisen opettajakdsityksen tarkistamiseen.

Monialaiset toimintaympadristét, kuten Metropolia Ammattikorkeakou-
lu, kitkevit sisdlleen huomattavan kehittymispotentiaalin lukuisien kou-
lutusalojen ja koulutusohjelmien liittymapinnoilla. Kehittymispotentiaali
on mahdollista saada esiin dlyllisten ristiinpolytysten ja monitoimijaisten
prosessien avulla.

Opettajien Metropolia Akatemiat ovat toteutuneet moninaisuuden voi-
man varassa. Sekd vuoden 2012 ettd vuoden 2013 toteutuksiin, jotka olivat
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laajuudeltaan 80 tuntia, osallistui opettajia jokaisesta seitsemastd korkea-
koulun tulosyksikostd (Hyvinvointi ja toimintakyky, Kulttuuri ja luova ala,
Liiketoimintaosaaminen, Rakennus- ja kiinteistdala, Teollinen tuotanto,
Terveys- ja hoitoala, Tieto- ja viestintdteknologia) ja kymmenistd eri kou-
lutusohjelmista. Opettajien Metropolia Akatemian sisallollisend lahtokoh-
tana ovat olleet Metropolian pedagogiset linjaukset, jotka ovat yhteisolli-
syys; kehittyva ja luova asiantuntijuus; avoimet ja kansainviliset verkostot
sekd jatkuva kehittdminen, laatu, arviointi ja palaute.

Opettajien Metropolia Akatemian osallistujina ovat olleet sellaiset op-
pimisen ja opettajuuden kysymyksistd kiinnostuneet opettajat, jotka ovat
valmiita murtamaan luovuutta rajoittavia rajapintoja ja rakentamaan yh-
teisollistd Metropolia-opettajuutta. Vuoden mittaisiin valmennuksiin on
tdhdn mennessd osallistunut 65 Metropolian opettajaa.

Opettajien Akatemia on tdhddnnyt siihen, ettd valmennuksen jilkeen
opettajalla on kyky luoda ja vaalia oppimisymparist6ja, joissa ei ole lasna
oppimista tukahduttavia tekij6itd vaan toimijoiden vilisen arvostuksen
ansiosta vapautuvaa voimaa. Tahdn tavoitteeseen on pyritty luovuuteen,
vuorovaikutukseen, oppimisen tyyleihin sekd uusiin oppimisen tapoihin
ja tiloihin perehtymalla.

Tietoisena valintana on ollut, ettei Opettajien Akatemiassa ole keski-
tytty minkdan tietyn koulutusalan tai koulutusohjelman omaa erityista
pedagogiikkaa kehittdimaddn. Vaikka pedagogiset tekniikat kuten Nuotio-
piiri, Sulattajat-hippa, Silmaniskupiiri ja Nimirinki ovat osa pedagogiik-
kaa, niiden kaltaisia asioita ei ole sisdllytetty valmennukseen. Sen sijaan
valmennuksessa on pyritty tunnistamaan kaikkia osallistujia yhdistdvaa
pedagogista ajattelua. Johtoajatuksena on ollut se, ettd ihmisen universaa-
leja henkisid tarpeita ovat hyviksytyksi tuleminen ja itsensa tarpeellisek-
si kokeminen.

Opettajien Metropolia Akatemia on rakentunut kolmen oppimisen ele-
mentin varaan — asiantuntijaluennot, perehtymisteematyoskentely ja henkilo-
kohtainen oppiminen. Asiantuntijaluennot ja workshopit suunniteltiin yhtei-
sesti, jotta niiden anti vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla niitd moninaisia
tarpeita, joita 30 eri koulutusohjelmaa edustavilla osallistujilla on. Vierailijoina
ovat olleet sekd metropolialaiset ettd Metropolian ulkopuoliset asiantuntijat.

PerehtymisteematyOskentely on toteutunut eri koulutusohjelmien
opettajien valisessd vuorovaikutuksessa. Jokainen osallistuja on ehdotta-
nut itseddn kiinnostavia ammattikorkeakouluopettajuuteen liittyvid ilmi-
6itd, teemoja ja yksittdisid asioita perehtymisteemaryhmissd kdsiteltavik-

si. Samoista aiheista kiinnostuneet ovat muodostaneet ryhmdn. Kunkin
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aiheen parissa on tyoskennellyt opettajia useammasta korkeakouluyksi-
kostd ja koulutusohjelmasta. Perehtymisteemojen aiheet ovat jakautuneet
opettajuuteen, oppimisympadristéihin ja oppijaan liittyviin kysymyksiin
taulukon 2 esittdmalld tavalla. Tyoskentelytulokset on jaettu kaikille avoi-

messa paatossymposiumissa.

TAULUKKO 2. Perehtymisteemojen jasentyminen

Opettaja-
identiteetti

Opettajan
innostuminen, ilo
jatyohon
suhtautuminen

Toimiva arki
Opettajuuteen

liittyvét erilaiset
roolit

OPETTAJUUS

Pedagoginen
ketteryys

Aktivoiminen ja
motivoiminen

TKIl-toimintaan
osallistuminen ja
sen yhdistdminen

opetukseen

Substanssi,
opetus-
suunnitelma
ja arviointi

Opetus-
suunnitelman
mukaisen
oppimisen
tunnistaminen

Palaute ja opinto-
jaksojen laatu

Aikaisemmin
hankitun
osaamisen
tunnistaminen ja
tunnustaminen

OPPIMISYMPARISTOT

Verkostot ja Digitaaliset
kumppanuudet oppimis-

ymparistot
Yhteiséllinen

Monikulttuurisuus
oppimis-
ymparistdissa

ja monialainen
asiantuntijuus

Kansainvalisyys
Joustavat ja uutta
luovat oppimis-
ymparistot

Autenttiset
oppimis-
ymparistot

Opetus-
teknologian
hyodyntédminen ja
sulautuva
oppiminen

OPPIJA

Miten tukea ja
lisétéd opiskelijan
kokemusta hanen
arvokkuudestaan?

Opiskelijan-
tuntemus

Kuulluksi
tuleminen

Opiskelijoiden
itsetunto ja
ammattiylpeys

Itsesdatelytaidot
ja mindpystyvyys-
uskomukset

Vastuun ottaminen
ja vastuun
kantaminen

Ryhmédynamiikka
ja opiskelija-
tutorointi

Kolmantena oppimisen elementtind on ollut valmennusohjelman ai-

kana koetun ja opitun reflektoiminen sekd tiedon ja ajatusten jakaminen
omassa korkeakouluyksikossa ja koulutusohjelmassa. Esimiehid ja johtajia
on kutsuttu vierailemaan valmennuksissa avoimen vuorovaikutuksen li-
sadmiseksi heiddn ja opettajien valilld. Tdima on varmistanut kehitystyon
jatkuvuutta ja kohdentumista koulutusohjelmien ja tulosyksikéiden arkeen.

Opettajien Akatemian toteutusfilosofiaan on kuulunut se, ettd jokainen
opettaja rakentaa innostumiseen ja itsensd ylittdmiseen kannustavan oppi-
misympdriston omalla persoonallisella tavallaan. Yhteistd tdllaisille oppi-
misen areenoille on se, ettd toimijoiden tulee saada kokemus arvokkaasta
ihmisyydesta. Arvostus ja yhteenkuuluminen vapauttavat oppijayhteisosta
voimaa, joka synnyttdd innostusta ja iloa. Innovatiivisuuden ydin on siind,
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ettd innostus ja ilo saavat aikaan luovia ratkaisuja, jotka kyseenalaistavat

rakentavalla tavalla olemassa olevaa.

6.2 Tulevaisuuden oppimiskulttuuria luomaan

Oppiminen ja koulutusorganisaation toiminta resonoivat aina ymparéivan
kulttuurin kanssa. Yhteiskunnallisen muutoksen suunnan tunnistaminen
auttaa hahmottamaan sitd, mihin suuntaan koulutusorganisaatio ja opetta-
juus muotoutuvat tulevaisuudessa. Nopean tiedonvilityksen ja sosiaalisen
median vuoksi lapindkyvyyden ja eettisyyden vaatimukset lisddntyvat. Lop-
puun asti viety kilpailu omistajien voittojen maksimoimiseksi koetaan yha
enemmadn epdeettisend niukkenevien resurssien maapallolla. Jakamisen mer-
kitys lisddntyy. Samalla vahvistuu tietoisuus siitd, ettd yhdessd toimiminen
on eliman kukoistamisen tae rajallisella maapallolla.

Ajan vaatimusten mukainen asiantuntijuus rakentuu monimuotoisissa
ja monialaisissa yhteistoiminnallisissa verkostoissa. Oppimisen pddmaa-
raksi hahmottuu sellainen sivistys, joka sietdd useita epdtdydellisid ratkai-
suvaihtoehtoja siitd huolimatta, ettd ne voivat olla jannitteisessd suhteessa
toisiinsa. Kaiken tiedon ollessa kaikkien saatavilla, oleellisen erottaminen
epdoleellisesta tulee yhd tirkedmmaksi taidoksi tiedonseulonnassa. Kriit-
tisen ajattelun merkitys voimistuu.

Yhteiskunnan instituutioiden rajojen hdlvetessd myo6s perinteisten am-
mattien raja-aidat havidvdt. Ammattikorkeakoulusektorilla tdstd seuraa tut-
kintonimikkeiden vihentymistd. Tulevaisuuden tutkinnot saattavat koos-
tua opiskelijan valitsemasta muutamasta laajahkosta sisdltékomponentista.

Voimavarakeskeisyys korostuu ongelmakeskeisyyden sijasta. Monimut-
kaistuvassa maailmassa ongelmia on niin paljon, ettd ongelmaldhtéisen ld-
hestymisen tukahduttava voima uhkaa elinvoimaisuuttamme. Tama voi-
daan vilttdd toimimalla vahvuuksien varassa. Se tuo kepeyttd oppimiseen,
lisad oppijan itseluottamusta ja auttaa ylittdmaan itsen. Entisista ongelmista
tulee mahdollisuuksia.

Oppimisesta on nopeasti tulossa aikaan ja paikkaan sitomatonta. Opet-
tajan tehtdvand on ylldpitdd positiivista perusvirettd, ohjata tiedon lih-
teille ja tukea kriittisessd ajattelussa. Myos oppimiskeskeisyys ja henkil6-

kohtaiset opintopolut korostavat opettajan roolia innostajana, valmentaja
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ja fasilitoijana. Opettajana olemisen syvin olemus ei kuitenkaan muutu.
Edelleen opettajana olemisessa on kyse opiskelijan oppimaan saattamises-
ta siten, ettd tiettyyn ilmioon liittyva asiantuntijuus yhdistyy taitoon pu-
kea tdmd sama ilmié muille helposti ymmarrettividn muotoon oppijan
arvokkuutta vaalien.

Opiskelijalla on jo ldhitulevaisuudessa entistd enemmadn valinnan
mahdollisuuksia. Hian ylittdd opinnoissaan koulutusalojen rajoja, kohtaa
eri alojen opiskelijoita ja ottaa vastuuta omasta oppimisestaan nykyistd
enemman. Opettajan auktoriteetti ja kontrolli vihenevat. Asiantuntijaval-
lan vihentyminen lisdd opettajan kokemaa epdvarmuuden tunnetta ja te-
kee erilaisuuden sietimisestd normaalin opettajan osaamiseen kuuluvan
taidon. Auktoriteetin ja kontrollin tilalle voi kuitenkin tulla opettajuutta
kannattelevaa luovuutta, uteliaisuuden tuomaa oivaltamisen riemua ja yh-
dessd tekemisen iloa. Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto Opettajien Met-
ropolia Akatemiassa kyseenalaistetuista pedagogisen kehittymisen tekijois-
td tulevaisuuden oppimiskulttuuria tavoiteltaessa.

TAULUKKO 3. Opettajien Metropolia Akatemiassa kyseenalaistetut
pedagogisen kehittymisen tekijat

Viittely, oikeassa oleminen,
yksisuuntainen Vuorovaikutuksen laatu
vuorovaikutus

Asiantuntijakeskeisyys,

. . Oppimistilanteessa olemisen tapa
asiantuntijavalta

Totuus, oikeat vastaukset,

. . Suhtautuminen tietoon
tiedon omaksuminen

Yksi taydellinen ratkaisu, o o
ehdottomuus Oppimisen paamaara

Ongelmakeskeisyys Lahestymistapa

Yhteys toiseen, yhteinen
ihmettely, néyryys, moni-
suuntainen vuorovaikutus

limiokeskeisyys, oppimis-

prosessin ja kohderyhmén
ymmartaminen

Poikkitiedollisuus, oikeat
kysymykset, tiedon lahteet

Monta siedettdvaa
ratkaisua, sivistys

Voimavarakeskeisyys
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6.3 Uuden ja uljaan opettajuuden rakentuminen

Opettajien Metropolia Akatemian toimintaa on tutkittu METAKA tutki-
musohjelmamme puitteissa. Kaiken kaikkiaan kuudessa metropolialaisten
tutkijoiden kirjoittamassa julkaisussa tarkastelun kohteena ovat koulutus-
organisaation ja moniammatillisen opettajuuden ilmiot sekd opetettavan
sisdllén opittavuuteen liittyvit pedagogiset kysymykset. Tutkimusaineistot
kerdttiin korkeakouluyksikkokohtaisissa ryhmakeskusteluissa, jotka toteu-
tettiin Opettajien Metropolia Akatemiaan osallistuvien parissa.

Tutkimusten mukaan metropolialainen pedagogiikka maarittyy yhtei-
seksi tiedonrakentamiseksi, jossa opettajan roolina on oppimisprosessin
fasilitointi eri oppimisympdristdissd ja verkostoissa. Opettajan tyo on op-
pimisen prosessia innostavasti kannattelevaa yhteisollistd identiteettityota.
(Salonen & Savander-Ranne 2015.)

Positiivinen toimijoiden valinen keskindisriippuvuus ja emotionaalinen
kannattelu muodostavat yhteisollisen oppimisen perustan. Yhteisollinen opet-
tajuus haastaa myos johtajuuden, silla se ei toteudu tdydesti ilman osallistavaa
johtajuutta. Pedagoginen johtaminen ja strateginen johtaminen ovatkin joh-
tamisfilosofiansa puolesta huomattavan yhtenevid. Opettajien Metropolia Aka-
temialaisten mukaan opettajien toimintakulttuuri painottuu kiistanalaiseen
toimintakulttuuriin, jossa muutoksen tekeminen ja uuden luominen tuottaa
jannitteitd suhteessa olemassa oleviin organisaation sddnt6ihin ja ohjausjirjes-
telmddn (Salonen, Savander-Ranne & Reijonen 2015).

Opettajan tydé on muuttumassa Metropolia Ammattikorkeakoulussa
yhd enemman ulkoisten ja sisdisten yhteistyosuhteiden rakentamiseksi ja
ylldpitdmiseksi. Yhteistyotaitojen merkitys lisddntyy opettajan ja ammatti-
korkeakoulun arjessa esimerkiksi uusia oivalluksia luovien arvoverkostojen
rakentamisessa aluekehityksen tueksi (Salonen & Savander-Ranne 2015).
Talld hetkelld Metropolia Ammattikorkeakoulun opettajien ty6 kohdentuu
kuitenkin pddasiallisesti organisaation sisdlle, ylldpitdd organisaation sisdis-
td integraatiota sekd uusintaa organisaation teknis-sosiaalista ulottuvuutta
(Salonen, Savander-Ranne & Reijonen 2015).

Ammattikorkeakoulut tarvitsevat opettajien erikoisasiantuntijuuden
rinnalla yhd lisddntyvdssd madrin monimuotoisia asiantuntijoita, jotka pys-
tyvdt joustavasti vastaamaan tulevaisuuden yhteiskunnan monimutkaistu-
viin ja laaja-alaistuviin haasteisiin. Uusi monimuotoinen asiantuntijuus
voidaan ymmartad valttdmattdmyytend rakentaa yhteisollistd asiantun-
tijuutta, joka syntyy ammattikorkeakoulun sisdisen eri alojen asiantun-
tijoiden vilisen yhteistyén ja kumppanuuden avulla. (Kaljonen 2014.)
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Moniosaamisen esteitd ovat jaykat yksikkorajat sekd yhteisen ajan tai yh-
teisen ajoituksen puute (Mannila & Heiskanen 2014).

Opettajan tyoén muutos tiedonjakajasta tiedon lihteille opastajaksi on
valttdimatontd, silld yhteiskunnan muutokset ovat niin ripeitd, ettd opis-
kelijan opintojensa aikana oppimat asiat saattavat olla jo vanhentuneita
hidnen valmistuessaan. Opiskelijoiden kohtaaminen rikastuttavassa vuo-
rovaikutuksessa edellyttdd myos opettajan emotionaalista kompetenssia.
Emotionaalinen kompetenssi on avainasemassa opiskelijan ohjaamisessa
esimerkiksi henkilokohtaista opintosuunnitelmaa laadittaessa. (Salonen &
Savander-Ranne 2015.)

Opiskelijoiden oppimistilanteeseen tuoma tieto ja osaaminen ovat ak-
tiivisesti oppimista edistdvid tekijoitd, joiden hyodyntimiseen kannattaa
pyrkid. Ndin on mahdollista rakentaa moniddnistd tiedonrakentamistilaa,
jossa osallistujat voivat haastaa omaa ajatteluaan ja pyrkid tulkitsemaan
todellisuutta toisin. Esteeksi voi muodostua opettajan asiantuntijavalta.
Opettajien Akatemialaiset sanoittivatkin viisaan asiantuntijavallasta luo-
pumisen keskeiseksi keinoksi saada opiskelijan ddni kuuluviin eri oppi-
misymparistoissa.

Jotta oppiminen voisi toteutua innostavasti ilman tukahduttavia teki-
joitd, on suostuttava noyrasti reflektoimaan omaa opettajana olemista. Rea-
listinen monimutkaisen ja moniarvoisen todellisuuden tulkinta perustuu
yhd useammin oppimisymparistdissd vallitsevaan néyryyteen, monisuun-
taiseen vuorovaikutukseen ja yhteiseen ihmettelyyn. Sen sijaan viittely
voittajan ja hdvidjan tunnistamiseksi, oikeassa olemisen pakko ja yksisuun-
tainen vuorovaikutus tukahduttavat oppimista.

Lihes poikkeuksetta innovatiivisten ideoiden syntyminen edellyttad
sitd epavarmuuden kokemusta, joka on lisnd oman substanssiosaamisen
reunalle mentdessd. Uusille urille vievit ideat syntyvit juuri ndilld oman
mukavuusalueen reunoilla, silld niilld viipyminen pakottaa vaistimatta
tarkastelemaan todellisuutta toisin silmin.

Opettajien Akatemian osallistujat kiteyttivdt opettajuuden muutoksen
kolmeen tekijddn: Tiedon jakamisen sijasta tiedon ldhteille ohjaamiseen,
oikeiden vastauksien tavoittelusta oikeiden kysymysten tekemiseen ja ru-

tiinimaisista toistoista uusiin ratkaisuihin siirtymiseen.
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6.4 Yhteisyytta vahvistava yhteistoiminnallinen
pedagogiikka

Opettajien Metropolia Akatemian osallistujien mukaan tulevaisuuden op-
pimiskulttuuri on kiteytettavissa kahteen tekijadn nimittdin yhdessa teke-
miseen ja vuorovaikutusosaamiseen. Metropolialainen ammattikorkeakou-
lupedagogiikka maarittyy yhteiseksi tiedonrakentamiseksi, jossa opettajan
tehtdvidnd on edellytysten luominen rikastavalle ja rakentavalle opiskelija-
lihtoiselle oppimisprosessille vaihtelevissa oppimisymparistdissa.

Monialainen kollegiaalisuus auttaa yllipitimadin ammattitaitoa, silld se
tukee vertaisoppimista ja rohkaisee kurkottautumaan oman mukavuusalu-
een ulkopuolelle. Eri koulutusohjelmien ja koulutusalojen rajapintatyos-
kentely rohkaisee pedagogisiin kokeiluihin ja oman erityisosaamisen ja-
kamiseen eri koulutusohjelmien kaytt66n.

Monialaisen oppijayhteison pedagogiikka on opettamisen asiantunti-
juutta, joka ilmenee viestintdtaitoina, ihmissuhdetaitoina, motivointi- ja
aktivointitaitoina, yhteisen tiedonrakentamisen fasilitointitaitoina ja eri-
laisten oppimisymparistéjen hallinnan taitoina. Tdmdnkaltainen pedago-
ginen osaaminen soveltuu eri oppialoille toisin kuin opetettavat asiasisal-
16t, jotka ovat usein alaspesifeja.

Syksylla 2012 pdittyneen Opettajien Akatemian osallistujat sanoittivat
metropolialaista korkeakoulupedagogiikkaan. Kymmenii eri koulutusoh-
jelmia edustavien opettajien mukaan metropolialainen korkeakoulupeda-
gogiikka on

*  oppimista ymmartavaa,

*  oppimisprosessiin luottavaa yhteisollista identiteettityota,
* jatkuvasti kehittyvdd ja monialaista,

*  kokeiluihin kannustavaa,

*  yksityiskohtien liittdmistd suureen kuvaan,

*  teoriaa ja kdytdntéd yhdistdvaad ja

*  monialaisuuden kautta uudestisyntyvaa.

Opettajien Metropolia Akatemian osallistujien mukaan yhteistoimin-
nallinen pedagogiikka on yhteistd tiedon rakentamista oppimisen koh-
teena olevasta asiasta tai ilmiostd. Onnistuakseen se edellyttdd kaikkien
osallistujien kokemusta omasta osaamisesta, osallisuudesta ja tasavertai-
suudesta. Kukoistavassa oppimisympadristdssd jokainen osallistuja kokee
tulevansa hyvaksytyksi ehdoitta sellaisena kuin han on.
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Monialaisessa toimintaympdristdssd pedagogisen ajattelun tulee olla
sallivaa, mutta selkedsti maddrittyvad. Lihtokohtana tdllaisella pedagogi-
sella ajattelulle toimivat luontevasti kaikkia ihmisid yhdistavat henkiset
perustarpeet. Universaalin itsemddrdytymisen teorian perusteella (Deci &
Ryan 2013) on loydettdvissd kolme elementtid, jotka ovat yhteisid kaikille
ihmisille kulttuuriin, ikddn, sukupuoleen ja taloudelliseen asemaan katso-
matta. Ne siis yhdistavat my6s koko monialaisen Metropolian moninaista
henkil6kuntaa ja opiskelijoita.

Jos onnistumme vetoamaan ihmisen henkisiin perustarpeisiin, on op-
pimisymparisto luotu parhaimmalla mahdollisella tavalla oppimista tuke-
maan. Yhteistoiminnallinen pedagogiikka liittdd opiskelijat ja henkilokun-
nan yhteen tavoittelemaan oppimista siten, ettd henkisten perustarpeiden
tyydyttdiminen muodostaa toimijoita yhteenliittavan ja motivoivan tekijan.
Namad perustarpeet liittyvadt kokemukseen omasta osaamisesta, yhteiso6n
liittymisestd ja itsendisyydestd seuraavasti:

Osaaminen. Uskomme jaettuun asiantuntijuuteen. Autamme toisiam-
me loistamaan osaamisellaan. Viltimme mitdtéintia ja tukahduttamista.

Yhteys. Kannattelemme toisiamme rikastuttavassa vuorovaikutuksessa.
Uskomme yhteisollisen tiedonrakentamisen mahdollisuuksiin. Kunnioi-
tamme toistemme erityisyyttad.

Autonomia. Itseohjautuvat metropolialaiset ovat voimavaramme. Arvos-
tamme sisdistd ohjautumista, mutta tarvitsemme toisiamme.

Opettajan tehtdviksi jad sellaisen oppimisympadriston virittaminen,
jossa nimd kolme syvdd ihmisen perustarvetta tulevat tyydytetyiksi. Ku-
koistavien oppimisympadristojen vaalimisessa on kyse pdivittaisistd arkisista
teoista, jotka ylldpitdvit ja edistdvdt toinen toistemme sisdistd ehtymadtto-
myyttd, tukahtumattomuutta ja lannistumattomuutta.

Pedagogiikassa on kysymys siitd, mikd saa oppijan liekkeihin: moti-
voitumaan, innostumaan ja ylittdmddn itsensa. Jos tdhdn pddstadn, oppi-
misvastuu on siirtynyt oppijalle, joka intohimoisesti kehittyy ammatilli-

sessa osaamisessaan.
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7 Metropolia Akatemian
kokonaisuus osoitti strategisen
vuoropuhelun voiman

Sinimaaria Ranki

7.1 Metropolia Akatemiasta muotoutui strategisen
vuoropuhelun foorumi

Metropolia Akatemia on ollut korkeakoulusektorilla ainutlaatuinen harjoi-
tus. Sen merkitys Metropolia Ammattikorkeakoulun kehityskaaren muo-
toutumiselle on ollut voimakkaampi kuin etukdteen osasimme ajatella.
Menestys osui kriittiseen hetkeen ja antoi nostetta juuri silloin, kun sitd
tarvittiin. Onnistumista ei saatu ilmaiseksi, vaan paljolla tyolld, joka uraa-
uurtavuudessaan oli poikkeuksellisen palkitsevaa. Merkittavind voitaneen
pitdd myos sitd, ettd Metropolia Akatemian eteen tehty tyo ja siitd saadut
kokemukset ovat poikineet myds valtakunnallisesti ja jopa kansainvalises-
ti vertaillen ainutlaatuisen korkeakoulujohtamisen kehittdmisen toimin-
tamallin.

Metropolia Akatemia sai alkunsa kriisin hetkelld. Kuten kriiseille tyypillis-
td on, tilanteessa aukesi mahdollisuus jollekin uudelle. Metropolia Akatemian
valitén vaikutus oli voimakas ja ndyttdvada tulosta syntyi nopeasti. Mutta myds
yleisesti todettu vaikeus saada johtamiskoulutuksella aikaan pysyvid tuloksia
tuli aikaa myoden esiin. Joka tapauksessa Metropolia Akatemian aikana otet-
tiin askelia modernin strategisen johtamisen suuntaan.

Nikokulmani Metropolia Akatemiaan muuttui ja eli Metropolian ke-
hityskaaren mukana. Kun ulkoinen arviointiraportti oli vahvistanut kii-
reellisen tarpeen luoda kirkas strategia juuri yhdistyneelle uudelle organi-
saatiolle ja valittomasti vahvistaa johtamisosaamista, toimin liiketalouden
koulutusalasta vastaavana johtajana ja Metropolian johtoryhmadn jdsenenad.
Kun sitten silloinen koulutuspadllikkéni Helena Kuusisto-Ek ja johtamisen
yliopettajani Thomas Rohweder lihestyivdt toimitusjohtaja-rehtoria raken-
tavalla ja ennakkoluulottomalla ehdotuksellaan kdynnistda talon sisdinen
johtamiskoulutuskokonaisuus, sain haastavan ja mielekkddn tehtivin tu-
kea hanketta ottamalla vastuulleni kokonaisuuden koordinoinnin. Tastd
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syntyi “strategiapaimenen” tehtdva: tiiviissd yhteistyossd aloitteentekijoi-
den ja toimitusjohtaja-rehtorin sekd muun johtoryhmdn kanssa paimen-
sin suurta johtamiskoulutuskokonaisuutta eteenpdin seka sisallollisesti ettd
prosessina syksyn 2009 ja vuoden 2010.

Tama rooli avasi nakymadn koko taloon. Siina roolissa sai kuulla ihmis-
ten ajatuksia, ehdotuksia ja huolenaiheita kaikilta organisaatiotasoilta, eri
tehtavissd toimineilta, ja olla auttamassa yhteisen ymmarryksen ja tahtoti-
lan syntymistd siitd, mitd me metropolialaiset haluamme omalla ty6llimme
tavoitella ja milld keinoin sen haluamme saavuttaa. Vuoropuhelu oli “stra-
tegiapaimentamisen” tyon ydintd. Kokemukseni tdssd roolissa vahvisti sen,

minkd sekd johtamisen ettd viestinndn teorioista tieddmme:

* ei ole olemassa hyvad strategiaa ilman hyvda viestintdd, eikd ole
olemassa hyvdd viestintdd ilman hyvaa strategiaa

* ihmisten sitoutuminen ja innostus syntyy vain yhteisen ymmar-
ryksen ja tekemisen kautta.

Koska tdma strategisen ajattelun, johtamiskyvykkyyden ja viestinndn
erottamaton yhteys oli osoittautunut niin selkedksi, perustettiin Metropo-
liaan koko korkeakoulusektorilla ainutlaatuinen, uusi tehtdvd, strategia- ja
viestintdjohtajan tehtdva. Tdssd tehtdvdssd elin mukana Metropolia Akate-
mian vaiheita vuosina 2011-13.

Kesdlld 2011 kdynnistyi keskustelu opetus- ja kulttuuriministerién
kanssa siitd, voisiko Metropolia Akatemiasta saatuja hyvid kokemuksia
hy6dyntad laajemminkin korkeakoulusektorin muutoksen tukena. Niin-
pd vuonna 2012 toteutettiin valtakunnallinen korkeakoulujohtamisen val-
mennusohjelman pilotti, jota kollegani Helena Kuusisto-Ekin kanssa ve-
dimme Metropolian johtajantydmme lisdksi. Jdlleen hyvit tulokset veivit
asioita eteenpdin, ja nyt olemme vuoden 2014 alusta keskittyneet kor-
keakoulujohtamisen kehittdimisen toimintamallien luomiseen ja sisdlto-
jen sparraamiseen valtakunnallisesti tiiviissd yhteistyssd opetus- ja kult-
tuuriministerién kanssa.

Edessd on my6s Metropolia Akatemian seuraava kehitysvaihe. Siind
oma roolini on katsoa Metropolia Akatemiaa osana valtakunnallista kor-
keakoulujohtamisen kehittimisen kokonaisuutta globaalista naikokulmasta.
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7.2 Metropolia Akatemian anti eri organisaatiotasoilla

Esittdmdni ajatuksen pohjautuvat (1) omiin havaintoihini ja kokemuksiini
eri tilanteissa (2) Metropolia Akatemian osallistujilta saatuun spontaaniin
suulliseen palautteeseen koulutustilaisuuksissa tai myohemmin kaytava-
keskusteluissa seka kerdttyyn kirjalliseen palautteeseen (3) johtoryhmalta
ja esimieheltdni kerattyyn kirjalliseen ja spontaanisti saatuun suulliseen
palautteeseen. Olen pyrkinyt objektiivisuuteen peilaamalla subjektiivisia
kokemuksiani johtamisen kirjallisuudesta hakemaani mittavaan tietomaa-
rddn. Tarjoan johtamiskoulutuksen onnistumisen ja vaikuttavuuden ele-
menteistd oman nikemykseni, jonka arvon ja hyodyllisyyden arvioiminen

jad lukijan punnittavaksi omaan kokemusmaailmaansa peilaten.

7.2.1 Johdon pilotti kehitti strategista ajattelua

Johdon pilotin tavoitteena oli vahvistaa strategista johtamisosaamista ja
konkreettisesti luoda Metropolia Ammattikorkeakoululle strategia. Kou-
luttajana toimineen yliopettaja Thomas Rohwederin opastuksella tu-
tustuimme strategisen johtamisen oppeihin hyvin kdytinnoénliheisesti.
Mahdollisimman yksinkertaiset tydpohjat ohjasivat tyoskentelyd niin, et-
td seuraavaan vaiheeseen ei edetty ennen kuin oli pddsty yhteisymmar-
rykseen edeltdvastd askelesta. Ndin laajakin keskustelu oli aina pakotettu
johtamaan selkeisiin valintoihin, joista muodostui looginen kokonaisuus.
Pelkistetyt tyopohjat muuntuivat myohemmin vaivattomasti strategiado-
kumentiksi ja viestintimateriaaliksi. Johtoryhman pilotissa roolini oli huo-
lehtia siitd, ettd tyo eteni aikataulussa kouluttajan opastuksen mukaisesti,
ja my0s sparrata keskustelua sekd auttaa muotoilemaan valintoja lyhyiksi
ja selkeiksi.

Johtoryhman silloinen suuri koko, 13 henked, vaikutti luonnollisesti
sithen, ettd yhteisen ymmarryksen synnyttiminen vei vdlilld aikaa. Stra-
tegisten valintojen sanamuodoista kaytiin pitkddkin keskustelua, mika oli
hyva, koska se takasi yhteiseen ymmarrykseen pddsemisen. Kun asia tuli
huolella puitua eri nikékulmista ja jokainen ymmarsi muiden esittamat
perustelut kannalleen, vahvistui my6s yhteinen sitoutuminen tehtyihin
valintoihin.

Yhteinen ymmadrrys kuului selvasti johtoryhmadn jdsenten puheessa.
Kun henkil6stolle jarjestettiin keskustelutilaisuus uudesta strategiasta, jo-
kainen johtaja kdytti puheenvuoron ja vastasi vuorollaan kysymyksiin.
Vaikka vuorosanoja ei oltu etukdteen sovittu tai koordinoitu, viesti oli
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yhtendinen ja kaikki puhuivat samasta asiasta eri ndkoékulmia esiin tuo-
den. Nakyi ja kuului, ettd valintoja oli huolella mietitty.

Pohdimme paljon paitsi strategisten valintojen sisdltéja myos sitd,
minkdlaiset strategiamallit ja tyokalut ylipddtddn soveltuisivat korkeakou-
lumaailmaan. Koska kyseessa oli ensimmadinen strategiatyé Metropoliassa,
ajattelimme, ettd kokeilisimme nyt ensimmadistd versiota ja ettd kokemuk-
sen karttuessa olisi jarkevda hioa ja parantaa tyokaluja vield paremmin kor-
keakoulumaailmaan sopiviksi. Tdssd vaiheessa teimme joitain sovelluksia,
mutta emme pyrkineet tidydellisyyteen, koska pidimme tirkednd padsta
liikkeelle strategisen ajattelun levittdimisessd ja kehittdmisessd organisaati-
ossa. Tavoittelimme selkedd strategiaa ja sen toteutumisen tueksi yksinker-
taisia tyokaluja ja valikoituja mittareita. Halusimme uudistaa organisaation
toimintaa, mutta tehdd sen tavalla, joka antaa arvon opetustyén merkityk-

selle sekd yksilon ettd yhteiskunnan ndkokulmasta katsottuna.

7.2.2 Paallikkotasolla syntyi yhteistd ymmarrysta

Johdon pilotin jilkeen Metropolia Akatemia ulotettiin padllikkotasolle.
Padllikkototeutusten yhtend keskeisend tavoitteena oli vahvistaa strategis-
ta johtamisosaamista padllikkotasolla sekd synnyttdd yhteistd ymmarrys-
td johtoryhmdn tekemistd strategisista valinnoista, jotta padllikdt voisivat
omissa yksikoissddn miettid Metropolian yhteisten tavoitteiden merkitystd
oman tyonsd suuntaamisen kannalta. Toinen keskeinen tavoite oli antaa
padllikoille tukea esimiestyohon.

Paillikoitd koulutettiin kahdessa ryhmassd, ja koska kokonaisuus nyt
laajeni 13 hengen johtoryhmadstd 60 pdillikon ja 13 tulosalueen kattavak-
si vuoden aikajanalle ulottuvaksi prosessiksi, siirryin kokoaikaisen strate-
giapaimenen tehtdvddn. Olin mukana kaikissa padllikdiden koulutustilai-
suuksissa, koordinoin koulutukseen kuuluneiden kotitehtdvien sisiltéja ja
paimensin kokonaisuutta aikataulullisesti.

Metropolia Akatemian toimintamalliin kuului jatkuva vuoropuhelu.
Johto oli ldsnd koulutustilaisuuksissa eri tavoin. Toimitusjohtaja-rehtori ja
muut johtajat kdvivdt pitimadssd puheenvuoroja, tai he tulivat kuuntelemaan
paillikdiden ajatuksia. Tamad oli uutta ja arvokasta. Samoin uutta ja arvo-
kasta oli se, ettd keskusteluyhteys johtoryhmdan oli auki koko ajan. Koska
strategiapaimen oli mukana jokaisessa tilaisuudessa ja edusti johtoryhmaa,
siind roolissa saattoi antaa paallikéille heti vastauksia tai viedd paallikéiden
esiin nostamia asioita johtoryhmadn keskusteltavaksi. Osa palautteesta johti

valittémiin paatosten tarkennuksiin, ja jotain pystyttiin muuttamaan vasta



55

viiveelld. Kaikkia toiveita ei voitu tdyttdd, mutta silloinkin kaytiin ldpi pe-
rustelut, miksi piti toimia niin kuin toimittiin.

Jatkuvan vuoropuhelun periaatteen mukaisesti paallikkototeutusten
yhteydessd varmistettiin, ettd strategiasta ja sen toteutuksesta oman yksi-
kon ndkokulmasta kdytiin vuoropuhelua kunkin yksikén (a) omassa joh-
toryhmassd (b) henkilostén kanssa ja (c) muiden keskeisten sidosryhmien
kuten tyéeldimia edustavien tahojen kanssa. Strategiapaimenen tehtdvana
oli koordinoida ndiden keskustelujen toteutumista koko talon laajuisesti.
Jokainen sai toteuttaa ne omalla tavallaan, ja toki suuressa organisaatios-
sa oli hyvin erilaisia toteutustapoja. Jokainen johtaja johti linjassa omal-
la tyylillddn ja tatd kautta jokaisessa yksikossd vallitsi omanlaisensa johta-
miskulttuuri, jonka mukaiseksi my6s vuoropuhelu omien padllikoiden,
henkil6ston ja muiden sidosryhmien kanssa oli muotoutunut. Yksi kutsui
suurenkin henkilostén koolle; toinen laati huolellisen nettikyselyn; kol-
mas kutsui mukaan strategiapaimenen kertomaan kokonaisuudesta laa-
jemmin; neljds hoiti mieluummin kaiken yksin. Pidettiin kuitenkin tar-
kednd, ettd vuoropuhelun foorumit olivat prosessissa mukana ja ajateltiin,
ettd kokemuksen karttuessa niitd olisi luonteva aikaa myoten kehittdd pa-
remmin toimiviksi.

Metropolia Akatemian koulutustilaisuuksissa syntyi vuoropuhelun
malli, joka oli erilainen kuin linjassa kdydyt normaaliin esimiestyéhén
kuuluvat keskustelut. Metropolia Akatemian vuoropuhelu oli kollektiivis-
ta. Paikalla oli padllikéitd eri puolilta taloa, ja paikalla olin strategiapai-
men, joka edusti johtoryhmdd mutta ei mitddn yksittdistd toimintoa. Tdstd
seurasi se, ettd paallikdiden keskusteluissa kristallisoituivat keskeisimmat
asiat, jotka koettiin yhteisiksi mutta eivdt olleet minkddn yksittdisen yksi-
kén edun ajamista. Vastaavasti strategiapaimenen roolissa pidin tarkkaan
huolen siitd, ettd vein esiin nousseet asiat anonyymisti johtoryhmadan. Tds-
sd kollektiivisessa vuoropuhelussa syntyi hyva, luottamuksellinen henki,
jossa puhuttiin my®ds siitd, miten ihmiset kokevat asioita. Pidin tdrkedna
valittdd myds ihmisten tunnelmia johtoryhmadlle, koska tydyhteisossd val-
litseva ilmapiiri vaikuttaa olennaisesti tyoén tuottavuuteen ja tulosten saa-

vuttamiseen eli strategian toteutumiseen.

7.2.3 Metropolia Akatemia laajentuu:
henkilosto ja esimiehet

Metropolia Akatemiasta saadut hyvdt kokemukset johtoryhmadn ja pdal-
likéiden toteutuksista kannustivat laajentamaan koulutusta kaikille esi-
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miestehtdvassa toimiville tai sellaisesta kiinnostuneille sekd henkilostolle.
Henkil6ston Metropolia Akatemiat olivat tiivistettyjd versioita pdallikoéille
suunnatuista toteutuksista. Kutakin teemaa kasiteltiin yksi pdivd, ja koolla
oli enimmillddn kolminkertainen mddrd ihmisid padllikkéryhmiin verrat-
tuna. Tavoitteet ja toimintaperiaate olivat kuitenkin padpiirteissddn samat:
luoda yhteistd ymmadrrystd Metropolian tavoitteista, auttaa jisentimadn ja
asemoimaan omaa tyotd suhteessa niihin sekd luoda hyvaa yhteishenkea
tyoyhteisotaitoja yhteisesti kehittamalld.

Vuoden 2011 ja kevadn 2012 aikana toteutettiin tiiviiseen tahtiin usei-
ta esimiesten ja henkil6ston koulutuksia. Aikataulu oli hengdstyttdva se-
ka henkilostoyksikolle, joka tdssd vaiheessa otti vastuun koulutuksista, ettd
strategiapaimenelle, joka edelleen oli mukana kaikissa koulutustilaisuuksis-
sa. Tiiviilld aikataululla saavutettiin kuitenkin mittava kattavuus. Syntyi pu-
hetta yhteisistd tavoitteista, kun suuri joukko ihmisid alkoi kdytavakeskuste-
luissa vaihtaa ajatuksia Metropolia Akatemiassa esilld olleista asioista. Mutta
kiihkedn tahdin hintana oli, ettd Metropolia Akatemioiden sisdlléllinen ke-
hittdminen ei pysynyt vauhdissa mukana. Metropolia Akatemia kytkettiin
organisaation vuosikelloon, milld saavutettiin se, ettd strategisesta vuoropu-
helusta tuli strategisen suunnittelun ja toteutumisen seurannan runko. Met-
ropolia Akatemian tilaisuudet muuttuivat vahitellen ajankohtaisten asioiden
kisittelyfoorumeiksi. Tdssd mielessd foorumit olivat kuitenkin tarpeen, sil-
14 samaan aikaan elettiin ammattikorkeakoulu-uudistuksen aikaa ja valmis-
tauduttiin uuteen rahoitusmalliin, joka edellytti Metropolialta uudistuksia.

Téssdkin muodossa Metropolia Akatemia toimi edelleen yhteisen ym-
mdrryksen syntymisen keskeisend foorumina. Henkilostoyksikko teki ar-
vokasta tyotd auttaakseen ihmisid nikemddn oman tyénsd osana koko-
naisuutta ja auttamaan heitd esimerkiksi kehityskeskustelun tyokaluin
jisentdimddn omaa osaamistaan ja tyétddn. Niin ikddn tyOyhteisotaitoja
parannettiin yhdessd ja hyviassa hengessa.

7.2.4 Hallitukset mukaan vuoropuheluun

Metropolia Akatemian vuoropuhelun toimintamalli ulotettiin myds hal-
litustasolle. Koska ammattikorkeakoulun sisdinen hallitus valmistelee
strategian osakeyhtion hallituksen pdatettaviksi, ryhdyttiin jarjestimdin
sadnnollisid yhteisid strategiaseminaareja, joihin osallistuivat molemmat
hallitukset, johto, opiskelijat opiskelijakunnan edustuksella, henkil6sto
luottamusmiesten edustuksella ja Metropolian Alumnit. Seminaarit ei-
vat sindnsd kuulu koulutuskokonaisuuteen, mutta koska kdytanté syntyi
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Metropolia Akatemian vuoropuhelun periaatteen tuloksena, on ne syy-
td mainita tdssd yhteydessd. Osakeyhtién hallitus kylld saattoi osallistua
koulutukseenkin hallituksen puheenjohtajan pitiman esityksen muodos-
sa. Ndmad esitykset olivat arvostettuja, silld suurimmalle osalle osakeyh-
tion hallitus ja sen rooli jai arjen tyén nakokulmasta katsottuna helposti
hyvin etdiseksi.

7.3 Onnistumiset: strateginen ajattelu,
yhteinen ymmarrys, hyvaa tahtoa

Metropolia Akatemioiden muodon saanut ponnistus Metropolian strategi-
an synnyttamiseksi sekd johtamisosaamisen ja esimiestyon kehittamiseksi
onnistui paremmin kuin osasimme liikkeelle ldhtiessimme kuvitella. Pai-
navimpana perusteluna vaittdimalld voinee esittdd Korkeakoulujen arvioin-
tineuvoston raporttiin alkukesilld 2011" tehdyt kirjaukset:

*  Metropolian laadunvarmistuksen vahvuutena on selked ja laajasti
sisdistetty strategialahtdisyys.

*  Korkeakoulun kaikilla tasoilla on laajasti otettu kdytt66n ja omak-
suttu strategista toiminta- ja taloussuunnittelua tukeva tuloskort-
tijdrjestelmd, jolla on keskeinen asema laadunvarmistuksen koko-
naisuudessa.

*  Korkeakoulun strategia ja laatuty6 on jalkautettu nopeasti tulosalu-
eille sisdisen koulutuksen avulla (Metropolia Akatemia).

*  Korkeakoulussa 2009 teetetty ulkoinen arviointi on antanut vahvaa
pontta korkeakoulun kehittdmiseen. Korkeakoulussa on osattu pri-
orisoida arvioinnissa esitetyt kehittdimiskohteet ja panostaa niihin
merkittavdsti, mistd hyvand esimerkkind on Metropolia Akatemia.

Suhteessa siihen tilanteeseen, josta kesin 2009 jilkeen aloitimme, on-
nistumista voinee luonnehtia mittavaksi ja lyhyessd ajassa saavutetuksi.
Kriisin keskelld tehtiin valtaisa panostus, joka tuotti nopeasti ndyttavad tu-
losta. Tarvittiin ennakkoluulottomuutta (Helena Kuusisto-Ekin ja Thomas
Rohwederin aloite), josta pddstiin uuteen vauhtiin, ja johdon sitoutumista
(toimitusjohtaja-rehtori ja koko johtoryhmd), joka antoi tuulta siipien alle.

1 Hulkko, P, Kanniainen J-P, Nurkka A, Uusitalo T, Westerlund H, Mattila J & Ostman K (2011): Metropolia Am-

mattikorkeakoulun laadunvarmistusjdrjestelmdn auditointi, Korkeakoulujen arviointineuvoston julkaisuja, 11
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Kun koulutuksen osallistujamaddra paillikoiden ja henkildstolle suunnattu-
jen toteutusten myota kasvoi, keskindinen luottamus, hyva henki ja usko
tulevaisuuteen alkoivat levita.

Metropolia Akatemioiden vaikuttavuus ndkyikin kyselyissd: Suomen
paras tyopaikka -kyselyn ja Parempi tyOyhteisé -kyselyn tulokset parani-
vat vuosien 2009-2012 vililld. Erityisesti keskijohto sai hyvdad palautetta
esimiestyostadn. Myos tyotovereiden kanssa viihdyttiin ja yhteistyon il-
mapiiri parani, kun Metropolia Akatemioissa oltiin tutustuttu ihmisiin eri
puolilta taloa ja opittu katsomaan asioita eri nikokulmista.

Metropolia Akatemia kokonaisuutena katsottuna onnistui erityisesti
kahdessa asiassa:

1. Se yhdisti keskijohtoa ja henkil6stdd yli yksikkorajojen ja loi yhteis-
td ymmarrystd tavoitteista sekd tahtotilaa saavuttaa ne.

2. Se avasi keskustelun esimiestyostd ja sen merkityksestd, auttoi hah-
mottamaan asiantuntijuuden ja esimiehisyyden suhdetta ja paransi
keskijohdon esimiesty6n tuloksia organisaatiossa.

Tilaa toimintamallin kehittdmisellekin toki vield jdi, mutta onnistu-
minen ennakkoluulottomassa ja mittavassa kokeilussa antaa intoa Metro-
polia Akatemian jatkokehittelylle ja uskoa siihen, ettd siitd saatuja oppeja
kannattaa hyodyntdd laajemminkin korkeakoulusektorilla ja julkisen sek-

torin organisaatioissa.
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8 Kokemukset ja oivallukset
Metropolia Akatemian
kehittamistyosta ja
toteutuksista Metropolia
Ammattikorkeakoulussa

- katse tulevaisuuteen

Helena Kuusisto-Ek
Metropolia Akatemian kehitysvaiheet voidaan jakaa kahteen osaan:

1. Vuosien 2009-2011 johdon pilotin ja esimiesten Metropolia Akate-
mian kehittdmisvaihe, jolloin painopisteend oli Metropolian stra-
tegiatyo ja sen toimeenpano eri tulosalueilla.

2. Vuosien 2011-2013 Metropolia Akatemian jatkokehitystyo, jolloin
kehitettiin esimiesten akatemian rinnalle Henkilostdakatemia ja
Opettajien Akatemia. Lisdksi otettiin kdytto6én Metropolia Akate-
mia-foorumit, jotka toimivat ajankohtaisten asioiden keskustelu-

foorumeina.

Arvioin Metropolia Akatemia konseptin tuloksia kokemuksia kolmesta
roolista: konseptin kehittdjan roolissa 20092011, tulosalueen johtajan na-
kokulmasta ja Metropolian johtoryhmdn jasenend kevadseen 2013 asti. Li-
saksi analysoin tuloksia asetettujen tavoitteiden suhteen: strategisen ajatte-
lun, toiminnan kehittymisen ja henkiléstéjohtamisen nikékulmasta kdsin.
Jokaisesta nikdkulmasta on tuotu esiin sekd vahvuuksia ettd kehittdmis-
kohteita rajautuen ylld olevaan toimijan rooliin. Kasittelen my&s Metropo-
lia Akatemiaa kokonaisuutena, vaikka henkilostéakatemian ja Opettajien
Akatemian kokemukseni rajautuvat henkiléstoni kokemuksiin ja palauttei-
siin. Otan vapauden analysoida toimintaa valilld hyvin kriittisestikin, silld
samalla arvioin osittain omaa kehittdmisty6tani. Lopuksi tuon ndkemyksid
siitd, milld tavoin ja mihin suuntaan Metropolian organisaatiomuutoksen
jilkeen 2014 Metropolia Akatemia konseptia pitdisi kehittdd. Tassd on ky-

se tulevaisuusajattelusta.
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8.1 Metropolia Akatemia konseptin vahvuudet ja
kehittamisalueet valmennusohjelman ndakokulmasta

+

Metropolia Akatemian vahva tuki ammattikorkeakoulun strategia-
tyolle fuusion jdlkeen innosti osallistujia tyoskentelemddn yhdessa
ja ilmapiiri oli innostava

Johtamisvalmennuksen sisdllot tukivat monen osallistujan kehit-
tymistd esimiestyossd, silld aiempaa esimieskoulutusta saattoi olla
vahdn tai ei ollenkaan

Metropolia Akatemian myo6td syntyi johtamisen yhteinen kieli
omassa organisaatiossa ja ymmarrystd siitd, miten eri koulutus-
aloilla ja tulosalueilla ajatellaan johtamistyosta

Ymmarryksen lisidntymisen johtamistyén moninaisissa haasteis-
sa sai monet pohtimaan omia vahvuuksiaan : olenko enemmédn
asiantuntija vai esimies?

Metropolia Akatemian merkitys koko organisaation kehittdmises-
sa tunnustettiin esimerkiksi auditonnin yhteydessa vuonna 2011
Tapa tehdd strategiaty6td Metropolia Akatemian myo6td oli uusi ja
kdytinnon toteutukset eri tulosalueilla vaihtelivat suuresti
Metropolia Akatemian sisdllot tulivat valmiina valmennusohjel-
man myotd, mutta kyky ja halu soveltaa niitd sellaisenaan eri tu-
losalueilla tuotti paljon kysymyksid ja sitoutumattomuutta
Metropolia Akatemian ajatus strategian laadinnasta ja sen toimeen-
panosta kehittdmalld samalla koko organisaation toimintaa otettiin
yrityssektorilta. Strategisten pidmaddrien muuttaminen tiimien ja
henkil6ston tavoitteeksi jdi osittain kesken johtamisjarjestelmdn ja
tyokalujen ongelmien vuoksi.

Valmennusohjelmat lisdsivdt koko organisaation ymmadrrysta stra-
tegisista pddmaadristd, mutta vaikutus tulosten parantamiseen jii
pieneksi

Metropolia Akatemia konseptia on kehitetty nyt 5 vuotta, mutta

osittain kokonaiskonsepti on jadnyt kirkastumatta
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8.2 Metropolia Akatemian tuki tulosalueen
johtamistydlle, vahvuudet ja kehittamisalueet

+

Metropolia Akatemian myotd strategia ja sen toimenpano nousivat
johtamisen keskioon

Esimiesten osallistuminen yhteiseen Metropolia Akatemiapro-
sessiin mahdollisti yhteisen kehittdimisen omassa yksikossa. Sekd
metropoliatasoiset ettd oman tulosyksikon strategiatiimit toimivat
hyvand yhteisen keskustelun foorumina ja mahdollistivat keskus-
telun yhteisistd tavoitteista

Henkilostdakatemiat ja opettajien akatemiat lisdsivat metropolia-
tasoista yhteistd keskustelua strategiasta ja sen toteuttamisesta
Innostus siitd, ettd Metropoliassa satsataan sekd esimiesten ettd
henkil6stén osaamisen kehittimiseen toi paljon positiivista pa-
lautetta

Ammattikorkeakoulun strategian yhdistiminen muuhun toimin-
taan koetaan usein vaikeaksi, silld tavoitteita on liian paljon. Tama
johti my6s turhautumiseen: taas tehdddn strategiaty6td, jonka mu-
kaan mikadn asia ei edisty.

Strategisten tavoitteiden toimeenpano tulosalueilla onnistui seka
hyvin ettd huonosti. Osa henkil6stostd jatkoi tyotdan entiseen ta-
paan ja osa otti kdytto6n esimerkiksi tuloskortin, joka toimi esi-
miestyon tyokaluna. Erot eri tulosalueiden vililld olivat erittdin
suuret.

Metropolia Akatemian kytkeminen johtamisen vuosikelloon ja
strategiaprosessiin selkiytti toimintaa, mutta samalla tilaisuuksis-
ta tuli enemman ajankohtaisfoorumeita erona tavoitteelliseen val-

mennusohjelmaan
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8.3 Metropolia Akatemia osana Metropolian
johtoryhmatyoétd, vahvuudet ja kehittamisalueet

+

Metropolia Akatemian johdon pilotti onnistui loistavasti, lisdsi joh-
toryhman yhtendisyyttd ja toi organisaatioon tuulahduksen iloa ja
energiaa.

Metropolia Esimiesten Akatemioiden palautteet olivat myo6s erin-
omaiset ja osaamisen ndytossd kuvattiin monia hyétyjd ja positii-
visia muutoksia, joita valmennusohjelma oli tuonut

Metropolia Akatemia tilaisuudet toivat koko organisaatiolta posi-
tiivista palautetta osallistavasta johtamisesta

Metropolian johtoryhmadssd kasiteltiin paljon strategiatiimien tyo-
td, mutta ei juurikaan Metropolia Akatemian sisdlt6jd ja toteutuk-
sia. Tdltd osin ohjausvaikutus jdi vdhdiseksi johtamisen ndkokul-
masta. Lisdksi ndhtiin liian 16yha yhteys tulosalueiden johtamisen
ja valmennuksen vililld ja asioiden jddminen osittain keskenerdi-
seksi.

Eri tulosalueiden, koulutusalojen ja johtajien nikemys siitd, mika
strategia on ja miten sitd pitdisi kasitelld, johti sitoutumisen puut-
teeseen ja erilaisiin toimintamalleihin eri puolella organisaatiota.
Sama koski koko johtamisen kokonaisuutta ja tyokaluja. Tama liit-
tyy koko korkeakoulusektorin pohdintaan strategian ja johtamisen
sisdllostd eikd Metropolia ole poikkeus.

Henkil6iden vaihtuessa Metropolia Akatemia keskustelu jdi taka-
alalle ja eri tilaisuudet jdivdt osittain saman nimen alle olematta
osa konseptia aidosti
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8.4 Metropolia Akatemia uudistuu - uudet painopisteet
ja toimintamallit

Vuoden 2014 alusta Metropolia Akatemia konsepti on uudistettu vastaa-
maan uusia strategisia pddmaadrid, uutta organisaatiota ja koko organisaati-
on tuloskunnon parantamista. Kehitystyén ldhtékohtana pidetddn vuosien
2009-2013 Metropolia Akatemia ja siitd saatuja kokemuksia.

Alustavasti on pdddytty rakentamaan Metropolia Akatemia ohjelmat

eri teemojen pohjalta seuraavasti:

Hallitusty6skentelyn kehittiminen

Johtoryhmadty6n kehittiminen

Innostavana ja tuloksia aikaansaavana esimiehend kehittyminen
Yhteistoiminnallisena opettajana ja ohjaajana kehittyminen
Tuloksentekijand kehittyminen KIT toiminnassa

Tuloksentekijand kehittyminen liiketoiminnassa

Ensimmadiset uudistetut ohjelmat ovat kdynnistyneet syksylld 2014.
Metropolia Akatemia konsepti tulee jatkossakin olemaan Metropolian stra-
tegisia tavoitteita edistdvd tyokalu. Samalla pyritddn vahvistamaan orga-
nisaation uudistumiskykya ja innovatiivisuutta vahvasti inspiroivaa tyéil-

mapiirid painottaen.



64

9 Metropolia Akatemiasta
valtakunnalliseksi
korkeakoulujohtamisen
valmennusohjelmaksi

Helena Kuusisto-Ek, Sinimaaria Ranki

Onnistumisen kokemukset ja nakyvit tulokset Metropolia Akatemiois-
ta kannustivat jakamaan johtamisosaamisen kehittdmisen mallia muille-
kin toimijoille korkeakoulusektorilla. Kun Metropolia Akatemian oli my0s
Korkeakoulujen arviointineuvoston auditointiraportissa todettu olevan kes-
keinen tyokalu ja toimintamalli strategisen ajattelun ldpiviemisessd koko
organisaatioon, konseptin laajempi hyédyntiminen kiinnosti my6s ope-
tus- ja kulttuuriministeriétd. Koska uusi yliopistolaki oli astunut voimaan
vuoden 2010 alusta, ministeriossa tiedettiin, ettd myos vuoden 2014 alusta
uudistettava ammattikorkeakoululainsddddnto siirtdisi korkeakoulusektorin
kokonaisuudessaan vanhasta hallintokulttuurista strategisen johtamisen
maailmaan. Jotta muutoksen ldpiviennissd onnistuttaisiin mahdollisim-
man hyvin, kesan 2011 tapaamisessamme ministerid/silloin ylijohtajana
toiminut Anita Lehikoinen kannusti levittimddn Metropolia Akatemian
toimintamallia valtakunnalliseksi.

Tartuimme haasteeseen ja nimesimme hankkeen korkeakoulujohta-
misen valmennusohjelmaksi, vaikkakin jo silloin totesimme, ettd sisallol-
tddn ja toimintamalliltaan ohjelman on oltava erilainen kuin Metropolia
Akatemia oli ollut. Uudelle tasolle viedyn ohjelman pilotti piasi alkamaan

vuoden 2012 alusta neljain ammattikorkeakoulun kanssa.

9.1 Sisallot syntyivat strategisen vuoropuhelun pohjalta

Ohjelman sisdltd rakennettiin nyt strategisen vuoropuhelun periaatetta
hyédyntien. Olimme haastatelleet kaikkia ohjelmaan osallistuneiden am-
mattikorkeakoulujen johtoryhmia sekd kdyneet ministerién kanssa tiivista
vuoropuhelua korkeakoulusektorin uudistuksen etenemisestd. Pystyim-

me yhdistimdan kunkin ammattikorkeakoulun muutosvaiheen, korkea-
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koulu-uudistuksen kokonaisuuden etenemisen ja ohjelman sisdllét niin,

ettd ohjelma koko ajan tuki korkeakoulu-uudistuksen eri vaiheita. Strate-

gisen vuoropuhelun malli tuotti ohjelmaan kuviossa 8 kuvatun sisdltéko-

konaisuuden.

TAMMIKUU

Aloitus

|

Ammattikorkea-
koulujen strategia-
ohjaus OKM:n
nakokulmasta

Il

CASE

Miten AMK
madrittelee ja
toteuttaa
strategiansa

Valmennusohjelman
tavoitteet, toteutus ja

tulokset

MAALISKUU

1. seminaarijakso

AMMATTIKORKEA-

KOULUJEN

STRATEGIA
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9.2 Strateginen vuoropuhelu loi yhteista ymmarrysta

Ohjelman yksi keskeisimmista tuloksista oli strategisen vuoropuhelumal-

lin kehittdiminen sekd ammattikorkeakoulujen kesken ettd ministerion ja

ammattikorkeakoulujen vililld. Ohjelman aikana vuoropuhelu jatkui. Me
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ohjelman vetdjind tapasimme sddnnoéllisesti ministerion virkamiehid, ker-
ran jarjestettiin myos ministerién ja ohjelmaan osallistuvien ammattikor-
keakoulujen rehtoreiden yhteinen tapaaminen. Keskustelut olivat tirkeitd
yhteisen ymmadrryksen syntymisen kannalta. Uudistukseen liittyi paljon
ihmetyksen aihetta puolin ja toisin: mitd ministerio tarkoittaa, kun se sa-
noo ndin, tai pdinvastoin, mikd tekee tdstd asiasta vaikean ammattikor-
keakoulujen arjessa? Ohjelman puitteissa kdyty strateginen vuoropuhelu
oli uutta sikdli, ettd se rikkoi hierarkian ja oli neutraalia ja objektiivista,
silld vuoropuhelun malli eliminoi edunajamistarkoituksen nostaen olen-
naiseksi tarkastella asioita eri nakékulmista.

Koska vuoropuhelun malli oli uutta, oli tirkedd myds yhdessa kidyda
ldpi, miten se suhtautui olemassa oleviin keskustelumuotoihin. Ohjelman
vuoropuhelu ei korvannut kunkin ammattikorkeakoulun kahdenvilista
suhdetta ministeriéén. Ohjelmalla ei my6skddn ollut edunajamistavoitet-
ta, vaan se oli olemassa synnyttadkseen mahdollisimman avaran nikéalan
kokonaisuuteen ja syventddkseen ymmarrystd yhteisistd tavoitteista mutta
myos keskindisistd eroavaisuuksista. Tdssd oli sen arvo: korkeakoulujohta-
misen ohjelman verkostossa kdydyissd keskusteluissa kristallisoitui koko-
naisuuden kannalta olennainen.

Jatkossa strategisen vuoropuhelun mallia on tarkoitus laajentaa myos
valtakunnallisessa ohjelmassa omien organisaatioiden sisdlld tapahtuvak-
si ulottuen aina hallituksesta yksittdisen yksikén henkilostéon. Tavoiteltu

horisontaalisen ja vertikaalisen vuoropuhelun malli on kuvattu kuviossa 9.

9.3 Osaamisen jakaminen ja yhteisiksi koetut haasteet

Korkeakoulujohtamisen ohjelmaan mukaan tulleet ammattikorkeakoulut
johtoryhmineen synnyttivat alusta asti vahvan luottamuksen ilmapiirin
keskustelujen pohjaksi. Osallistujat olivat my6s poikkeuksellisen kiinnos-
tuneita kuulemaan uusia ajatuksia ja keskustelemaan kriittisestikin asioi-
den soveltuvuudesta korkeakoulumaailmaan. Eri asioita késiteltdessd pyrit-
tiin yhdessd 16ytdimdan hyvid kdytdnt6jd jaettavaksi muille ja ymmarrettiin
tiedon jakamisen voima yhteisessd kehittdimisessd. Osallistujat olivat ko-
kemustaustaltaan erilaisia ja edustivat erilaisia korkeakouluyksikkéjd, joka
auttoi erilaisten nakemysten laajaan kasittelyyn.

Yhteiset haasteet l6ydettiin ohjelman aikana nopeasti: korkeakoulu-
johtamisen oma toimintaympdrist6 ja siihen liittyvit muutoshaasteet, va-

henevit resurssit ja kovenevat tulosodotukset, henkiléstén motivoiminen
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Kuvio 9. Korkeakoulujohtamisen ohjelman vuoropuhelun ulottuvuudet.

yt-prosessien keskelld sekd ammattikorkeakoulujen vilinen koveneva kilpailu
tilanteessa, jossa yhteisty on vélttimatonta.

Ohjelmasta muodostui huippuammattilaisten ryhmd, joka toimi ver-
taisryhmadnai toisilleen muutosten keskelld. Syntyneitd kontakteja on hyo-
dynnetty ammatillisesti vield ohjelman paittymisen jdlkeenkin.

9.4 Unelmamme: korkeakoulujohtamisesta Suomen
kilpailuvaltti

Korkeakouluilla on keskeinen rooli taloutemme kasvun vauhdittamises-
sa, silld Suomen kansainvalinen kilpailukyky perustuu osaamiseen. Tastd
syystd koulutuksen ja tutkimuksen laatua ja vaikuttavuutta tulee vahvistaa.
Kunnianhimomme tason on oltava korkealla, silldi my6s muualla Euroo-
passa on tehty vahvojen osaamiskeskittymien syntyd tukevia korkeakou-
lupoliittisia uudistuksia.
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Jotta korkeakoulujen olisi mahdollista saavuttaa ndmad tavoitteet, on
lainsddddntdd ja rahoitusta uudistettu. Namad ovat kuitenkin vain tekniset
puitteet uudistukselle. Sen ytimessd on merkittdvd korkeakoulujohtami-
sen muutos. Uusi maailma on tdysin eri ndkéinen ja edellyttdd strategista
johtamisosaamista ja vahvaa talousosaamista. Tavoitteiden saavuttaminen
vaatii vahvempaa strategista osaamista, profiloitumista, painoalavalintoja,
johtajuutta sekd priorisointi- ja padtoksentekokykya. Korkeakoulun halli-
tuksen on tdrkedd ndhdd johtamisosaamisen muutos ja varmistaa valmiu-
det toimia uudessa maailmassa. My6s hallituksen oma rooli on muuttunut
johdon strategiseksi sparraajaksi.

Niemme, ettd Suomella on mahdollisuus vahvistaa strategista johtamis-
osaamista korkeakoulusektorilla kokonaisuudessaan ja tehdd korkeakoulu-
johtamisesta kansainvalinen kilpailuetu. Korkeakoulujohtamisen haasteet
ovat globaaleja ilmi6itd. Maa, joka pystyy nopeimmin nostamaan strategisen
johtamisen osaamista koko sektorilla, tulee saamaan tastd kilpailuedun, joka
nikyy korkeakoulujen menestymisend kansainvalisessd mittakaavassa. Suo-
mella on tdssd kohdin mahdollisuus osoittaa pienen kansakunnan ketteryys.
Uskomme, ettd johtamisosaaminen kehittyy kylld omallakin vauhdillaan,
mutta jos haluamme tarttua mahdollisuuteen koko korkeakoulusektorin ta-
soisesti, kansallinen Higher Education Leadership Academy voisi kirittdd
osaamisen kehittymistd ja ennen kaikkea yhteisen ymmarryksen vahvistu-
mista. Korkeakoulut voivat kilpailla keskenddn suorituskyvyn parantami-
sessa ja johtamisosaamisessa, mutta mikdan korkeakoulu ei voi yksin saa-
vuttaa tavoitetta tuottaa osaamista Suomen talouskasvun vauhdittamiseksi.
Siihen tarvitaan kaikkia yhdessd — yhteistd nakemystd, yhteistd ymmarrystd
ja korkeaa strategisen johtamisosaamisen tasoa kaikissa korkeakouluissa ja
ministeriossa yhdessa.
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