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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla ammattikok@adujohtajuutta ja siind kehitty-
mista. Tutkimuksessa kysytaan miten ammattikorkabkohtajuus rakentuu koulutus-
johtajan omasta nédkdkulmasta tarkasteltuna. Aldamgeovat millainen on ammatti-
korkeakoulujohtajan ammatti-identiteetti, miten r@m kehittynyt ja kehittyy tydéssaan
seka mitk& ovat ammattikorkeakoulujohtajuuden johuistyylit ja erityispiirteet.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Aineistadt@in kevat-talvella 2005
teemahaastattelemalla kuutta Jyvaskylan ammatiaidulun koulutusalajohtajaa (4
naista, 2 miestd). Analyysimenetelmana tutkimulesdsytettiin teemoittelua ja tyypit-
telya. Tutkimustulosten mukaan ammattikorkeakouitgpus rakentuu koulutusalajoh-
tajien henkilokohtaisten ominaisuuksien ja ammattikakoulukontekstin muodosta-
masta suhteesta. Johtajuudessa korostuvat straegintaminen ja AMK sosiaalisena
organisaationa. Myo6s koulutusalajohtajien ammadtiititeetti liittyy johtajien omiin
piirteisiin ja AMK:n rajoituksiin ja mahdollisuukisi. Koulutusalajohtajien ammatti-
identiteetti pohjautuu vahvasti AMK:n arvojen liséknyds omiin arvoihin, joita olivat
oikeudenmukaisuus, demokraattisuus ja tasa-arveigsmmatti-identiteetin voikin siis
katsoa olevan sosiaalinen. Sosiaalisuus ilmeni rkgatutusalajohtajien suhteessa alai-
siin. Alaiset olivat tarked tyon tuki ja heidan asuntijuudelleen pyrittin antamaan
tilaa. Koulutusalajohtajat olivat ammatillisestiviiry kehityshalukkaita ja -myonteisia.
He pyrkivat kehittyma&an ja oppimaan uusia asioitzassa tytssdan seka kehittdmaan
niin ammattikorkeakoulua kuin omaa koulutusalaamsagisaisten piirteiden ja ulkois-
ten olosuhteiden vuorovaikutus ammatillisessa lkhéssa saikin kokemuksellisen
oppimisen piirteita.

Tutkimuksen taustalla ovat uudet johtajuusteon@iglen painotus on ihmisten
johtamisessa. Ihmiskeskeisyys nakyi myos tutkimog&sissa, silla koulutusalajohtajat
korostivat asiantuntija-alaisten roolia myds omwinsa rakentajina seka verkostoissa
toimimisen tarkeyttd. Toisaalta johtajat olivat myliuolissaan alaistensa jaksamisesta.
My06s koulutuksen managerialisoituminen nékyi styeen johtamisen tarkeytena.
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1 AMMATTIKORKEAKOULUJOHTAJUUDEN JAL-
JILLA

Pohjoistuuli ja aurinko kiistelivat siitd, kumpiiotoimakkaampi. Ne sopivat, etta
se olisi voittaja, joka onnistuisi riistamaan vaedt tiella kulkevan miehen ylta.
Pohjoistuuli aloitti ja puhalsi kaikin voimin. Kumies kietoi viitan tiukemmin ym-
parilleen, tuuli ahdisti hanta rajummin. Mies alkpalella entista enemman ja
pani ylleen toisenkin viitan. Lopulta pohjoistuuksyi ja luovutti miehen aurin-
golle. Ensin aurinko paistoi lempeasti, mutta kuiesroli riisunut ylimaaraisen
viittansa, se alkoi porottaa yha kuumemmin. Viinraias ei enaa kestanyt hellet-
ta vaan riisuuntui ja meni laheiseen jokeen uimaan.

(Aisopoksen tarinoita 1977, 86.)

Erilaisia johtajuuden malleja on yritetty maari¢ekautta aikojen, mutta kaytdnnodssa
johtajuus ja johtaminen palaavat kuitenkin aina @&m ikuisiin totuuksiin, josta ylla
oleva lainauskin kertoo. Kyse on aina inmistensgdté vuorovaikutuksesta ja erilaisten
tilanteiden huomioimisesta eika talldin voida djateettd pakottamisella tai kaskemi-
sella paastaisiin tarkoituksenmukaisiin tuloksiohtajuus- ja johtamistutkimus on vii-
me aikoina keskittynyt pitkalti ihmisten johtamisgenutta toisaalta on myds todettu,
ettei johtajuutta voi olla ilman "kovaa” asiajohteta. Johtajuuden voikin siis katsoa
olevan ihmis- ja asiajohtamisen yhdistelma, jokatkkstistaan ja yksildista riippuen
iImenee eri tavoin.

Koulutusorganisaatiot antavat johtajuudelle ergpismielenkiintoisen taustan.
Nykyaan koulutusjohtajuudessa ei katsota olevame kygn pedagogisesta johtajuudes-
ta, vaan talouden vaatimukset tulostavoitteineeat sgapuneet myos koulutuksen ken-
talle. Koulutusjohtaminen voi olla strategista,ngormatiivista, osaamisen johtamista
tai muutosjohtamista. Liséaksi jatkuvat koulutukganyhteiskunnan tavoitteiden muu-
tokset lisaavat koulutusjohtajuuden haasteellisutthrupp ja Willmott (2003, 44) pu-
huvatkin koulutuksen managerialisoitumisesta jallkimsjohtajan muuttumisesta toimi-
tusjohtajaksi. Yhtena uudehkoista suomalaisen kosjérjestelman tulokkaista ovat
ammattikorkeakoulut. Vaikka ammattikorkeakoulut bgleet olemassa yli kymmenen
vuotta, ne hakevat edelleen paikkaansa suomaligelyha enemman myds kansainva-

liselld, korkeakoulukentalla. Nikander (2003) omkiout johtajien ja esimiesten kasi-



tyksia johtajuudesta ammattikorkeakoulussa hedltpttavan koulutuksen nakdkulmas-
ta. Tutkimustuloksissa esille nousivat etenkin k@i ja yhteisdon liittyvat tekijat joh-
tajuuden rakentajina (Nikander 2003). Toisaaltaekgs my0s jatkuvasta oppimisesta,
jonka tunnuspiirteena on yksilon sisaisten piirgiga ulkoisten olosuhteiden vuorovai-
kutus (Kolb 1984). Ammatillista identiteettia muakankin uudelleen jatkuvasti ja se
sopeutetaan ymparistoon sekd samalla kehitytdaragitigesti (Biott, Moos & Mgller
2001; Ruohotie 2002; Nikander 2003).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla amrkatkeakoulujohtajuutta ja
siind kehittymista. Olen tarkastellut ammattikork@alujohtajuutta teemahaastattele-
malla Jyvaskylan ammattikorkeakoulun koulutusykglkd johtajia. Ylla oleva lainaus
on myds viittaus yhteen haastatteluista, jossatatmdtsiva kaytti tarinaa hyvan johta-
juuden esimerkkina. Tutkimuksessani kysyn miten attikorkeakoulujohtajuus raken-
tuu koulutusalajohtajan omasta nakokulmasta taekast. Alaongelmia ovat millainen
on ammattikorkeakoulujohtajan ammatti-identiteettiten han on kehittynyt ja kehittyy
tydssaan seka mitkda ovat ammattikorkeakoulujohtiauohtajuustyylit ja erityispiir-
teet. Tutkimuksessa korostetaan siis koulutusatajeim omaa naktkulmaa ja koke-
muksia ammattikorkeakoulujohtajuudesta seka oteftagmioon johtajien omat kehit-

tymistarpeet. Aineisto on analysoitu teemoitteldang tyypittelemalla.



2 JOHTAJUUS AMMATTIKORKEAKOULUSSA

2.1 Johtajuus koulutuksen kentalla

Johtajuus- ja johtamisteorioita on olemassa ugaitaiitd kehitetdan jatkuvasti lisaa.
Tarkasteltaessa kuitenkin tiettyd johtajuuden ahigmisen aluetta, on otettava huomi-
oon konteksti, jossa johtaminen tapahtuu, sekémsiilittyvat ominaispiirteet. Tassa
luvussa tarkastelenkin ensin johtajuuden ja jorgemikasitteitd seka uusien etta van-
hempien teorioiden valossa. Sen jalkeen pohdink&tamnsena johtajuus nayttaytyy kou-

lutuksen kentalla.

2.1.1 Johtajuuden monet muodot

Johtajan asemassa on perinteisesti erotettu kalkgdn tadydentavaa osa-aluetta, jotka
ovat johtajuus (leadership) ja johtaminen (managgmdohtajuus on johtajana olemis-
ta tai johtajan asema, joka voi olla virallinenegivirallinen. Johtamisella taas tarkoite-
taan niita johtajan toimenpiteita, joilla han oh@@anisaationsa ja sen jasenet toimi-
maan paamaarien edellyttdméaan suuntaan. (Maat& 499 Asioiden johtamisen (ma-
nagement tai managerismi) tarkoitus on pitaa oggaatio toiminnassa suunnittelemalla,
budjetoimalla, miehittamalla, valvomalla ja ratlaisalla ongelmia. Ihmisten johtami-
nen (leadership tai johtajuus) sen sijaan pyrkiartmaan organisaatiolle vision, jota
kohti ihmisid ohjataan ja kannustetaan tekemé&é&nista totta. Kyse on siis prosesseis-
ta, joilla organisaatio perustetaan tai joilladimuutetaan olosuhteita vastaaviksi. (Kot-
ter 1996, 23; Nikander 2003, 36.) Vaikka ihmissautinut johtajuus onkin viime ai-
koina vallannut keskeista sijaa liikkeenjohdolliseaita ja tehtavasuuntautuneelta joh-
tamiselta, johtajuuden opit ovat kuitenkin peraiginPlatonin ja Aristoteleen ajoilta.
Asioiden johtaminen taas on syntynyt viime vuos#sagiaihnteessa teollisen yhteiskun-
nan kasvaessa. Johtajuus nahddan myos prosessisa,jgphtaja vaikuttaa yksiloon tai
ryhmaan yhteisen tavoitteen toteuttamiseksi tehagtkaEro johtamisen ja johtajuuden
valilla on siind, ettd johtaminen on prosessi, goss tietyt vakioelementit ja siihen liit-
tyy aina vaikutusyritys muihin. Johtajuudessa t@a®ite on yhteinen ja jaettu, ja se

pyritddn saavuttamaan mahdollisimman tehokkaastileMmissa kéasitteissa kyse on



kuitenkin vaikuttamisesta, ihmisten kanssa tyosdentisesta ja tehokkaasta tavoitteen
ten ja asioiden johtaminen integroida, jotta naitdikokonaisuus. (Sydanmaanlakka
2004, 16, 23, 106.)

Yhteiskunnan muuttuessa yha kiihtyvalla vauhdillgos johtamistyylien tulee
muuttua vastatakseen ajan vaatimuksiin. Organdaeathtaavat erilaisia, monimutkai-
sempia haasteita kuin aiemmin ja tyonantajien ddmutydpaikoilla ovat muuttuvia.
Myds tyontekijoiden odotetaan pystyvan tehokkaamsiuorituksiin. Johtajuuteen tulee
talldin kuulua muiden tyotekijoiden voimauttamigéavallanjakoa koko organisaation
kesken. (Leithwood, Jantzi & Steinbach 2003, 3Jéhtajat kohtaavat tydssaan nyky-
aan muun muassa seuraavanlaisia globaalin toinmmgagiston haasteita: globalisaatio;
tietoliikenneteknologia, joka mahdollistaa kokonaardenlaiset tydoskentelytavat; radi-
kaalit muutokset tydyhteisdssa ja tavassa tehda, t@illoin ydinosaamisesta muodos-
tuu kaiken toiminnan keskus ja ty6 on virtuaalistsiakkaan vallan ja vaatimusten kas-
VU; 0saamisen ja oppimisen nousu organisaatioidikeitnmaksi paaomaksi; tyonteki-
jéiden uudet roolit ja odotukset, jossa olennamstatsensa johtaminen, joustavuus seka
merkityksen hakeminen; muutosnopeus; uudet taggnisoitua, mika tarkoittaa orga-
nisaatioiden nakemista verkostoina, jotka valttdwabkratiaa; seka tietotyohon siirty-
minen, joka edellyttda tiedon hallintaa. (Sydanntekda 2004, 14-15.)

Johtaminen ilmenee vain vuorovaikutuksessa ja nmala@eavien mielikuvissa ja
nakemyksissa. Mielikuvissa suurin osa ihmisistagiohtajia henkil6ina, jotka saavat
tehtyd asioita sekéd saavat ihmiset tekemaan asiditen johtajilla on valtaa. Heidan
odotetaan kayttavan tata valtaansa enemmankirransilla tai suostuttelemalla ihmi-
set tekem&an jotain kuin pakottamalla tai antanidiskyja. Johtajien odotetaan myds
tuottavan yrityksid yhteisty6hon ja paamaarien gdawmiseen, jotka ylittAvat oman
hyvan tavoittelun. (Bolman & Deal 2003, 337.) Onkaikeaa maaritella mita varsinai-
nen johtajuus tai varsinkaan hyva johtajuus on, kdsite on jatkuvassa muutoksessa ja
vaihtelee kontekstinsa mukaan. Suurimmassa osaltguuden maaritelmista on kui-
tenkin kyse vaikuttamisesta. Eri johtamistyylit,allit ja -kasitteet vaihtelevatkin usein
sen mukaan kuka kayttdd vaikutusvaltaa, millaist&kutus on, mik& on vaikutuksen

tarkoitus ja mitka ovat sen tulokset. (Leithwood.y@803, 6.)
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2.1.2 Koulutusjohtajuus muuttuvassa ymparistossa

My6s koulutusjarjestelmat kayvat lapi uudelleenrdkenisen prosessia. Kouluille an-
netaan suurempi itsemaaraamisoikeus, jotta kasstlpaamaarat saavutettaisiin, ja
niilla on suurempi vapaus ihmis- ja fyysisten raesign johtamisessa. Koulujen johta-
minen on muuttumassa, koska kouluja yhdisteta@iajgutetaan, tarjontaa laajennetaan,
ne keskittyvat tehokkuuteen, johtamista ulkoistetgakilpailu kovenee. Viime aikoina
huomio on kiinnittynyt ennen kaikkea koulun johdeaikutusvaltaan tehokkuuden li-
saamiseksi. Koulujen koon suurentuessa ja itserddisaikeuden kasvaessa niiden
taytyy kilpailla ja erottua, jolloin johdon roolinotarkea. Myoés valtarakenteet muuttu-
vat. Vastuumuutosten takia koulujarjestelmien okkpaomaksua uusia rakenteita ja
kiinnittdd enemman huomiota myds koulun ulkopualédipahtuviin prosesseihin. Kou-
lun johtajista tulee nain ollen hallinnollisia jefig. (Thrupp & Willmott 2003, 44; Kru-
ger 1996, 447-448.) Myos oppilaitoksen kehittang&e@htaminen on tarkea tekija.
Oppilaitoksen johtajana rehtori luonnostelee yleipaamaaran ja strategian seka
kaynnistaa prosessin, joka ohjaa seka johtoryhrttad&keko oppilaitosta. Johtajuus tu-
kee oppilaitoksen yhteisen kulttuurin muodostumistatta samalla my0s suuntaa muu-
tosvoimia kohti padmaaraad seka pyrkii kaynnistantiéghteisbéssa avointa keskuste-
lua. (Maatta 1996, 54.) Lieneekin varsin hankatpada johtamistyyli, joka olisi sopiva
niin organisaation kuin yksildidenkin tarpeisiin gamalla johtaisi organisaatiota kohti
paamaaria ja tuloksia.

Modernissa autonomisessa koulussa johtajien orufiaua muun muassa luokis-
sa tapahtuvaan opetukseen ja opetussuunnitelmantukseen, kun ennen riitti, etta
johtajat takasivat opettajille opettamiseen taawiit olosuhteet. Johtajien tehtavéat ovat
entistd monimutkaisempia uusine vastuualueine@rhjajat tarvitsevat jatkuvasti uusia
taitoja ja patevyyttda kuten esimerkiksi taloudédlisosaamista, koulujen yhdistymis-
saanndsten hallitsemista, tyon arviointia, rigbjén selvittdmistd, vastuunottoa, peda-
gogista johtajuutta sekd kykya yhdistda ulkoisissigéisia prosesseja. (Kriiger 1996,
448.) Kehitettdessa koulun ja koulutuksen laatuatettava huomioon mydés taloudelli-
set seikat. Nikkasen (1998, 10) mukaan koulujetajan taloustietdmyksessa on suur-
ta hajontaa ja taloudellisia valmiuksia olisi sykghittaa, koska johtajat joutuvat teke-
maan varsin suuria talouspaatoksia kouluillaankk&isdastaminen maarittdd pitkalti
opetuksen laatua, myds asiantunteva opetus- jakeg@yttaytyminen ovat hyvin tar-

keita tekijoitd. Koulun johtajan tehtava onkin samaikaan kannustaa muita kasvatuk-
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sen ammattilaisia ty6honsa ja saada heidat mydskteimaan omaa talouskayttayty-
mistaan seka mahdollisesti muuttamaan aiempia mbasirategioitaan. Koulun kehit-
tymisen arvioinnissa kriteereina kaytetaan taloisieltta, tehokkuutta ja vaikuttavuut-
ta. Talléin huomio on kuitenkin kiinnitettava eiggsti yksiléiden motivaatioon, val-
miuteen ja toimintaymparistoon seka toisaalta stdtava ryhmien motivaatiota ja
kollektiivista osaamista. (Nikkanen 1998, 10-11.)

Tulosvastuullisuus on siis kaikkien kouluorganigsiden tavoitteena. Tulosvas-
tuullisuuteen kuuluu myo6s talousvastuullisuus, gotarkoitetaan "joko henkilon tai
ryhmén itsensé kokemaa tai muiden henkildlle thimdlle asettamaa velvollisuutta
vastata omana tai joskus toisen huolena tai védunitena tai omassa tai toisen hoidos-
sa tai valvonnassa olevasta talousasiasta”. Egleigha tulos-, talous- ja laatuvastuulli-
suuden toteutumiselle on kuitenkin se, ettd heh&ité&i ryhmalla on ollut mahdollisuus
osallistua itsed koskevien asioiden valmisteluumglaius sitoutua sen toteuttamiseen.
(Nikkanen 1998, 11.) On kuitenkin huomattava, &ti@lutusorganisaatiossa tulokselli-
suutta on vaikeampi maaritella kuin esimerkiksitygimaailmassa. Kehittamistyd voi
jopa harhautua véarille poluille, jos taloudellistboksellisuutta korostetaan liikaa. Toi-
saalta myds sen kieltaminen, etta taloudellisahibavat olennainen osa koulutusorga-

nisaatiota, voi johtaa yhta lailla harhaan. (Maenpa98, 62—63.)

2.1.3 Kuusi nakékulmaa koulutusjohtajuuteen

Koulun johtajuutta voidaan Leithwoodin, Jantzir§einbachin (2003, 6, 8—-15) mukaan
lahestyd kuudesta eri ndkdkulmasta, jotka ovat gaglaen johtajuusiristructional
leadership, transformatiivinen johtajuustransformational leadersh)p moraalinen
johtajuus (noral leadershijp osallistuva johtajuupérticipative leadership manageri-
aalinen johtajuusnjanagerial leadershipseka tilannejohtajuus@ntingent leadersh)p
Pedagogisella johtajuudella tarkoitetaan auktdtiieeja formaaleihin hallinnollisiin
rooleihin liittyvdd johtajuutta, jossa huomio Kiittgy opettajien kaytokseen heidan
sitoutuessaan opiskelijoiden kasvuun vaikuttava@imintaan. Transformatiivisessa
johtajuudessa olennaista on organisaation jasesitiamuminen ja kapasiteetti. Kaikille
jasenille annetaan valtaa kehittaa yhteisoa ja kamgyos itsedaan. Transformatiivinen
johtajuus lisdd yleensa yhteisdllista oppimistayattavan kouluilmapiirin kehitysta.
Moraalinen johtajuus sisaltdd normatiivisen, pidién tai demokraattisen seka symbo-

lisen kasityksen johtajuudesta. Johtajan arvotejéisyys ovat tarkeitd. Osallistuvassa
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johtajuudessa olennaisiksi muodostuvat ryhman pé&atiiekoprosessit. Johtajuuden
muodot ovat neuvottelevia, avoimia ja demokraattig kouluun liittyvassa paatoksen-
teossa prosessiin otetaan mukaan myds opettajanfeemmat. Manageriaalisen johta-
juuden keskeisia piirteita ovat toiminnot, paama&makayttaytyminen, jotka riittavan
hyvin suoritettuina helpottavat muiden tyotd orgaatiossa. Organisaation jasenten
kaytoksen katsotaan olevan rationaalista, ja ait&dti ja vaikutusvalta kuuluvat muo-
dollisissa asemissa oleville riippuen statuksestgmisaation hierarkiassa. Tilannejoh-
tajuudessa tarkeaa on se, kuinka johtajat vastaavatiaatuisiin organisaation olosuh-
teisiin tai kohtaamiinsa ongelmiin. Nakokulma et ettd johtajuuden konteksteja on
useita erilaisia ja ollakseen tehokas on johtajgettkva vastaamaan naihin kontekstei-
hin eri tavoilla. (Leithwood ym. 2003, 8-15.) Mybsy, Harris ja Hadfield (2001, 33)
toteavat johtajuuden olevan tilannesidonnaista gantojen liittyvan johtajien omiin

uskomuksiin, arvoihin ja johtamistyyliin.

2.1.4 Johtajuuden tyokalut

Mika tahansa organisaation johtaminen, myds opgpkaen, edellyttda tarkoituksenmu-
kaisten tyOkalujen olemassaoloa ja hallintaa. Kasiad yhteiskunnallisissa rakenteissa
ettd ihmisten henkilokohtaisissa arvoissa ja as#eon tapahtunut muutoksia, myods
johtajuuden tyovalineet ovat muuttuneet. Tarkeingp@oimavarana lienevapiskelijat
ja henkilokunta Johtamistyylisiséltda johdon ja henkildstén suhteet eri tesgdl vai-
kuttaa myds tyoilmapiiriin, henkilékunnan viihtyvigen ja motivaatioorOppilaitos- ja
tyoyhteisokulttuuron virallisten ja epéavirallisten saantdjen jagdsia, joka kertoo yh-
teisbn jasenille yleiset toimintaperiaatteet ja lypman identiteetinTaloudelliset ja
muut resurssitaas pitavat sisallaan strategian, organisaattameenpanon ja itsearvi-
oinnin. Voimavaroja voi vapauttaallan ja vastuun jakamisell@Dhjaus- ja itsearvi-
ointijarjestelmatoimii valineena tulosten saavuttamiseksi ja toitmjen uudistamiseksi.
Johtajan on osattava kayttaa kaikkia tyokalujadmolkkaasti ja tarpeiden mukaisesti,
silla laadukas ja tuloksellinen johtaminen tarlamttoikeiden asioiden suunnittelemista
ja niihin pohjautuvien paatosten tekemista, paatostukaista toimintaa seka saavutet-
tujen tulosten arviointia ja niista palkitsemigislaatta 1996, 57-58.)

Dayn ym. (2001, 26) mukaan tehokasta johtajuuttarittdvat ja ohjaavat yksilol-
liset arvojarjestelmat. Heidan tutkimansa johtagitgat olivat ihmiskeskeisia ja jatku-

vasti luovia seka yllapitivat, arvioivat ja uudisit oppimis- ja saavutuskulttuureita



13

opiskelijoille, henkildstolle sekd hallinnolle. Tanapahtui jokapaivaisessa kanssakay-
misessa jonka kautta yhteiset tehokkuuden visitukset, standardit, suhteet ja maa-
ritelmat muodostettiin, rajattiin, kannustettiin jastattiin. Toisaalta johtajaopettajat
myds loivat ja valvoivat organisatorisia rakentejtatka tayttivat seké koulun sisaiset
ettd ulkoiset vaatimukset. He toivat visionsa jaoasa julki johtajuussuhteissa ja néi-
den suhteiden avulla he my6s onnistuivat kohottanmeakiloston itseluottamusta, mo-
raalia ja saavutuksen tunnetta. Taten myos yhtiistgsto parani. Organisaatiota kehi-
tettiin siis kehittamalla muita ihmisid. (Day yn0@1L, 26-27.)

2.2 Ammattikorkeakoulu organisaationa

Koska ammattikorkeakoulu (AMK) on suomalaisen ka#@ulukentan verrattain uusi
tulokas, on sen rakenteen ja erityispiirteiden dat&leminen kiinnostavaa. Ammatti-
korkeakoulu on jo jossain maarin tuntunut vakiinauhn asemaansa, mutta taméa ei
tarkoita, ettei kehitettavaa viela olisi. Tassaulssa tarkastelen millainen ammattikor-
keakoulu on rakenteellisesti, millaisia tehtavitaon sek& miten sita kehitetaan. Lisak-

si pohdin yleisemmalla tasolla, mitd merkitsee ktusjohtajuus korkeakoulussa.

2.2.1 Ammattikorkeakoulun rakenteesta

Ammattikorkeakoulut ovat noin kymmenen vuoden aikaousseet ja kehittyneet mer-
kittdvaksi osaksi suomalaista koulutus- ja tutkijagestelmaa. Tutkimustoimintaa ja
sen vaikutuksia ei kuitenkaan ole vield systenmsesti tutkittu ja kartoitettu, silla se on
vasta muotoutumassa ja hakemassa omia traditioiferamattikorkeakouluja on Suo-
messa 29 kappaletta eri puolilla Suomea ja lisAksienanmaalla toimii Hogskolan pa
Aland seka sisaasiainministerion alaisuudessasiotimattikorkeakoulu. AMK:t toi-
mivat yhteensd 82 paikkakunnalla. Kun keskiastesulutusjarjestelmad 1990-luvun
alussa uudistettiin ja lukuisia ammatillisia opastteen oppilaitoksia yhdistettiin seka
samalla niiden koulutustasoa kohennettiin, luotiokeiluluontoisesti myds AMK-
laitos. My6hemmin vuonna 1996 saadettiin ammatkikakoululaki ja sittemmin lain-
saadantod uudistettiin ja ammattikorkeakoulun teét@#&smennettiin ja laajennettiin.
Organisaationa AMK on suuri: tyontekijoitéa on yhteé noin 11 000, joista taysipaivai-

sid opettajia on 5 921 ja sivutoimisia noin 500.i9Relijoita AMK:ssa on paivittain
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noin 12 900, mukaan luettuna aikuisopiskelijat. Aatiikorkeakoulu yhdistaa perintei-
sen koulutusinstituution ja yksityisen sektorin tgpmisnakemyksia ja antaa siksi mie-
lenkiintoisen lahtékohdan johtajuuden tarkastelulohtamisen perinteitd ammattikor-
keakoulussa on myds useita, silla se on yhdistimgtinnassaan entiset ammatilliset
oppilaitokset eika yhteisté toiminta-aikaa ole biliela paljon. Johtamisen menetelmina
ammattikorkeakouluissa kaytetdaan yleensa tiimitgdsilya ja muita osallistavan joh-
tamisen menetelmia. (Rantanen 2004, 81; Nikand@8,209, 78—79; www.minedu.fi.)

Lainsdadannossa on saadetty, ettd ammattikorkegkoyllapitavat kunnat, kun-
tayhtymat, rekisterdidyt suomalaiset yhteisott &itst, jotka valtioneuvostolta toimilu-
van saatuaan ovat oikeutettuja yllapitamaan amkaskiéakoulua, jossa annetaan am-
mattikorkeakouluopetusta. Toimilupa maarittaa antik@keakoulun koulutustehtavan
seka voi maarata myds sen tehtaviin kohdistuviattéehis- ja muita velvoitteita. Am-
mattikorkeakouluilla on kuitenkin sisdisisséa asasn itsehallinto, jota hoitavat hallitus
ja rehtori. (Ammattikorkeakoululaki 9.5.2003/351.)

Uuden ammattikorkeakoululain 4 8 mukaan ammatti@akioulujen tehtavana on:

antaa tyoelaman ja sen kehittdmisen vaatimuksiké $etkimukseen ja
taiteellisiin lahtokohtiin perustuvaa korkeakouletysta ammatillisiin
asiantuntijatehtaviin, tukea yksilon ammatillistaskua ja harjoittaa am-
mattikorkeakouluopetusta palvelevaa seka tyoelgmaduekehitysta tu-
kevaa ja alueen elinkeinorakenteen huomioon ottameeltavaa tutki-

mus- ja kehitystyota.

Ammattikorkeakoulut antavat ja kehittavat aikuiskdusta tydelama-

osaamisen yllapitamiseksi ja vahvistamiseksi.

Ammattikorkeakoulu voi antaa ammatillista opett&@unutusta sen mu-

kaan kuin siitd erikseen saadetaan.

Lisdksi lain 5 §:ssa sdadetdan tehtavien suoritasta ja ammattikorkeakoulun niin

sanotusta kolmannesta tehtdvasta seuraavasti:

Ammattikorkeakoulun tulee tehtavidéan suorittaessalanerityisesti omal-

la alueellaan yhteisty6ssa elinkeino- ja muun gein seka suomalaisten
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ja ulkomaisten korkeakoulujen samoin kuin muidepilaitosten kanssa.
(Ammattikorkeakoululaki 9.5.2003/351.)

Muutoksena edelliseen vuoden 1995 ammattikorkeakakiln (Laki ammattikorkea-
kouluopinnoista ((kumottu) 3.3.1995/255) on tutkénya kehitystoiminnan (T&K-
toiminta) korostaminen, kun sitéd aiemmin toteuitetiain vapaaehtoispohjalta. Vuoden
2003 laissa T&K-toiminta kuitenkin kuuluu AMK:n laéateisiin tehtaviin. Tutkimuk-
sen perussuuntauksen on myds lain mukaan oltavdtaeaa tutkimusta ja kehitystyota
opetuksen tukemiseksi ja alueellisen kehitysvaiksen aikaansaamisekg¢Ammatti-
korkeakoululaki 9.5.2003/351.)

Rantanen (2004, 83) esittadkin selvityksessaaa,agttmattikorkeakouluissa val-
lalla olevaa soveltavaa yritys-, ammatti- tai t@makohtaisesti suuntautunutta tutkimus-
ta tulee jatkaa ja tukea seka kehittaa laatua ijeuttavuutta. Ammattikorkeakoulujen
tulee myods toimia yhteistydssa seka valittdjaorgmatioiden ettd yliopistojen kanssa,
mutta kuitenkin siind maarin, ettd AMK toimii omassoolissaan pyrkien valttdmaan
paallekkaisyyksia ja tarpeetonta kilpailua ja talsa vahvistamaan omaa profilliaan.
Yhteistyota tulee tehdd myds kotimaisten ja ulkatean tahojen kanssa verkottumalla
alueellisesti tai teemakohtaisesti toisten ammatki&akoulujen kanssa. (Rantanen
2004, 83.)

Lampisen (1995, 16) mukaan ammattikorkeakoulut kivavat kdytannén ammat-
tilaisia, joiden tieto ja taito keskittyvat vahviastoelamékeskeisiin ongelmiin ja kehit-
tyneen kaytannon hallintaan. AMK-opetus onkin géisreettista ja ammattikorkeakou-
luissa tehdaan myos kaytantéa tukevaa tutkimusltz@,nsuuten opetus olisi puutteelli-
sen tiedon varassa. Myds kaytannon ammattilaisteimadlittava alansa teoreettiset lah-
tokohdat ja kyettava etsimaan uusia toimintamalldjampinen 1995, 16.) Ammatti-
korkeakoulujen eetoksessa olennaista on ammaitifligas ammattitaito arvioidaan teko-
jen menestyksen perusteella, ei niiden teoreattigggustelujen. Toiminnan uusintami-
seen liittyvat rakenteet ja tehtdvat ovat keskeslki periaatteena on, ettd koulutettavil-
le on valitettdva jo olemassa oleva osaaminenigadtia tuotettava opiskelijoille val-
mius kehittdd osaamistaan. Ammattikorkeakoulunigaaeilla onkin vahva pyrkimys
jatkuvaan omaan kehitykseen ja pyrkimykseen opplekuksista. Oppilaitoksen suh-
de ymparistoonsa seka lahiymparistossa tehtavastamais- ja kehittamistyo liittyvat
ammattikorkeakoulujen perusrakenteisiin. Profiloitnen aluekorkeakouluiksi on nain
ollen vahvaa. (Kurtakko 1995, 106-108.)
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2.2.2 Oikeuttamispuhe ammattikorkeakoulussa

Ammattikorkeakouluun liittyva puhe koskettelee kuitin useimmiten sille erityisia
piirteita, joita harvoin erityisesti otetaan huomotai analysoidaan. Herranen (2003,
18-20) erittelee AMK:n oikeuttavasta puheesta kolelementtida, jotka kuvastavat
AMK:n olemassaoloa: kansainvalistymisen, ammatilhgisen ja poliittisen ulottuvuu-
den. Kansainvalistyminen on itsestddn selva odek&aitaman paivan koulutusta eika
sen asemaa kyseenalaisteta. Se on myds vahvastnenuk&@arittamassa AMK:n tilaa ja
legitimaatiota, ja AMK:lle annetaan tarkea rooli mmumuassa Suomen kansainvalista-
misessa ja etenkin tyo- ja elinkeinoelaman saasiessa kansainvalisille markkinoille
kelpaavaksi. Ammatillistuminen painottaa ammattideakoulujen roolia kaytantéon
suuntautuneiden ihmisten kouluttamisessa. PoBittilottuvuus taas viittaa valtion
vahvaan rooliin ammattikorkeakoulujen paamaariegitasiisessa. Suomalaisten am-
mattikorkeakoulujen tehtavaksi onkin maaritelty &efhteisen ettd yksildllisen hyvan
edistiminen ja sen on todettu lisddvan Suomen kansan henkista ja taloudellista
hyvinvointia. AMK on myds saanut tarkeitd koulutaksyhteiskunnallisia tehtavia,
jotka liittyvat koulutuksen tason nostamiseen, atillisien asiantuntijoiden koulutta-
miseen, patevan tydvoiman tuottamiseen seka ty@lifgkeinoelaman tarpeisiin vas-
taamiseen. Nama argumentit ovat sidoksissa uskamailutuksen voimasta edistaa
taloudellista kasvua, lisata innovaatioita, kagatbjaaleja kansalaisia ja luoda demo-
Kraattisia instituutioita. Samaan koulutusoptimisnuiohjaa AMK:n jatkotutkintokoulu-
tuksen oikeuttamista vaativat vetoomukset. (Heme&2@03, 19-20.)

Koulutusuudistusten oikeutukset ovat tietenkin aitoksissa aikaan ja rakentu-
vat suhteessa ympardivaan yhteiskuntaan ja sermpiiima AMK:n olemassaolon oi-
keutukset suhteutuvat hyvin myés yleisesti suorstdakoulutusta oikeuttaviin piirtei-
siin, jotka taas ovat sidoksissa hyvinvointivaltio@ sen yllapitamiseen. Ammattikor-
keakouluun liittyvassa oikeuttamispuheessa koutatpgletd&n kuitenkin keinona sel-
viytya ja pelastaa jotain arvokasta. Talloin pelagsen kohteena ovat ensisijaisesti
Suomi ja sen kansalaiset, ammatillinen koulutupgiallisuus. (Herranen 2003, 20—
21.)
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2.2.3 Strateginen toiminnan kehittaminen ammattilrkeakoulussa

Ammattikorkeakoulu pyrkii jatkuvasti ja itseohjavaisti kehittamaan ja uudistamaan
toimintaansa. Apuna kaytetaan yleisesti strateggshattamista. Strategialla tarkoitetaan
suunnitelmaa, tietoisesti paatetyn toiminnan swrt@mintamallia, yksittaista tulosis-
kua, organisaation asemaa ja nakokulmaa. Toiss@teegia toimii myos yhdyssiteena
organisaation ulkopuolisen ja sisaisen maailmail&aEnsin organisaation on luotava
itselleen visio, joka ilmoittaa organisaation tdtithsen ja toiminnan padmaaran. Kyse
on siis tulevaisuuden ndkymastd, joka suuntaa sgation toimintaa ja yhdistaa toi-
minnan ja ihmiset toisiinsa seka antaa toimintaawittavia voimavaroja. Visio luo
myo6s yhteenkuuluvaisuuden tunnetta organisaatsil&ija Kiinnittaa toimijat sitoutu-
neiksi toimintaansa. Vision on tarkoitus olla melasinkertainen ohjenuora, joka toi-
mii taustatukena kaikelle toiminnalle ja toisaadtgaa toimintaa kohti suurempaa hy-
vaa, kuten taloudellista menestysta, hyvinvoinBaejttisyyttd. Merkityksellista on
my0Os se, etta asioita ei tehdd aina samaa kaavatati@en, vaan pyritddn l[oytamaan
uusia ratkaisuja ja ylittaméaan raja-aitoja. (Madjaj1995, 137-139.)

Seuraava askel uudistamis- ja kehittdmistytssé ission muodostaminen. Mis-
sio piirtdd toiminnalle rajat ja maarittaa millaueklla organisaatio toimii. Jos missio on
hyva, toiminta on myos tehokasta ja kilpailukykiisMission valinnassa on otettava
huomioon ne organisaation kyvyt ja taidot, jotkanesyvat kilpailussa ja saavat sen
erottumaan muista kentalla olevista kilpailijoistéissio ei kuitenkaan ole samanlainen
abstrakti ohje kuin visio, vaan sen avulla orgaatisaluo itselleen konkreettiset tavoit-
teet, joihin pyritdan ja jotka kiinnittavat orgaagion rakenteellisesti yhtenaiseksi. Mis-
sion jalkeen maaritelladn toimenpiteet ja toiminseséllot, joiden avulla visio, missio
ja tavoitteet saavutetaan. Jokaiselle toimintaelladuodaan oma ohjelmansa, johon
kuuluvat organisatoriset rakenteet, kommunikaategielmat, kannustusmenettelyt,
koulutusratkaisut ja johtamisjarjestelmét. (Maljij@995, 139-140.)

Pyrittdessa saavuttamaan visio strateginen sulmait&ertoo, kuinka missioon
liittyviin tavoitteisiin on paasty. Suunnitelmanrkaituksena on toimia pitkan linjan
suunnannayttajand ja resurssien kohdentajanajnjotiganisaation voimavarat hyo-
dynnetaan ja aktivoidaan mahdollisimman tehokka&si myds asettaa organisaation
markkina-asemaansa seka luo konkreettisen toimijaandarittelee tavoitteiden saa-
vuttamistavat. Suunnitelma ei kuitenkaan saa alkka selvitys toimintatavoista, vaan

sen tulee sallia myds prosessien ja menettelytapojedistaminen ja kehittdminen.
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Toimintaa on tietysti myds jatkuvasti seurattavajaioitava. Talléin havaitaan mah-
dolliset epaonnistumiset ja kehittdmiskohteet, mttisaalta myés menestymiset, joi-
den avulla organisaatiossa tyoskentelevia palkifaanhkaistaan edelleen uudistuksiin
ja kehittamiseen. (Maljojoki 1995, 140-141.)

Jalkimodernin yhteiskunnan piirteet heijastuvat syémmattikorkeakoulujen
toimintaan ja niissékin vallitsee dekonstruktiivineli purkautuvien rakenteiden logiik-
ka. Opetussuunnitelmat luodaan paikallistasollailajpksissa, joka saa aikaan oppi-
misverkostoja. Ne ovat usein dynaamisia prosesaiisgatioita, joissa opetus tapahtuu
erilaisissa projekteissa. Verkoston toiminnan vatamiseksi verkosto tarvitsee kuiten-
kin joitakin yhdistavia ja koordinoivia toimijoitggita ovat useimmiten johtavat rehtorit
ja suunnittelijat. Ammattikorkeakouluissa on otetdnuomioon myds se, ettd ne muo-
dostuvat yleensa useasta eri alasta, joilla kullaki omanlaisensa organisaatiokulttuu-
rit. Eri alojen on siis toimittava yhteistydssa kesaan, jotta kokonaisuus toimisi te-
hokkaasti. Opetussuunnitelmien on talldin oltaussiavia ja jossain maarin epatasapai-
noisia, mika sallii niiden jatkuvan kehittymisen yaidistumisen. (Turkulainen 1995,
242-243.)

2.2.4 Sosiaalinen organisaatio

Oppilaitoksissa on useita eri alueita, joiden Kéhiinen on jossain maarin johtajan
vastuulla. Oppilaitosta voidaan tarkastella taewien, rakenteen, oppilaitoksen kult-
tuurin, suhteen ymparistoon, tydmenetelmien ja #swmiteiden nakokulmista. Jotta
organisaatio voisi toimia perustehtavansa mukajdeaikki eri alueet on pyrittava pi-

tamaan toimintakykyisind, mutta toisaalta myos kstedtava kunkin alueen kehittamis-
tarpeet oikein ja tehokkaasti. Luokitteluja ei kemkaan olla sovellettu oppilaitoskaytan-
téon liemmin, mutta tdhan tutkimukseen ne antdedityksen koulutusjohtajien johta-

misprosesseille. Luokittelut korostavat strategjetdamista seka prosessi- ja laatujoh

tamista, mutta myo6s oppilaitosten reflektiivisgegrviointia. (Maatta 1996, 35.)
Olennaista oppilaitoksen johtamisessa on sosi@absganisaation korostuminen.
Organisaation tulee olla opiskelijoiden, opettajiarkinenkildston, hallinnon ja sidos-
ryhmien muodostama tydyhteiso. Jokaisen yksildllsittaata mahdollisuus tulla kuul-
luksi ja vaikuttaa asioihin. Vastuun saaminen jeeidet saannot ja normit tukevat yksi-
|6iden ja ryhmien itsearvostuksen kehittymista.tdgattla tulisikin olla tarkka kokonais-

kuva organisaatiostaan, jotta han voi johtaa se#@astyksekkaasti. Tavoiteltavat tulok-
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set eivat voi olla hyvia vain taloudellisesti tditgiskunnallisesti, vaan myos yksildiden
ja tydyhteison kannalta. Organisaation yhteistamjan on oltava selvia kaikille orga-
nisaation jasenille ja ne on myo6s sisaistettavia jmivottua tulosta voisi syntya. Ar-
voista kumpuavat myds toimintastrategiat, joidenllavtavoitteisiin pyritdan. Ei kui-
tenkaan riita, ettd toimintastrategiat ovat pelkast olemassa, vaan ne on tietoisesti
muutettava myds toteutussuunnitelmiksi ja tulokisikgihan tarvitaan yksildiden ja
ryhmien itseohjautuvuutta ja yhteisollisyyttd. Taieena olisikin yhteistydjohtajuus,
jonka avulla ryhmat voisivat oma-aloitteisesti tahtsedan koskevia paatoksia, vaikut-
taa ryhman resursseihin seka selvittaa kehitystarpesimiehet eivéat kuitenkaan ole
kovin halukkaita valtuuttamaan tyéyhteisonsa jasewaikka vallan ja vastuun jakami-
nen vapauttaisikin esimiehen omia voimavaroja. Wuajattelutavan omaksumisproses-
si on hidas ja se vaatii kaikilta sitoutumista &giseen ajatteluun seka toimintaa. Eri-
tyisesti johdon tehtava on tarkeé prosessien k8y@ana ja yllapitajana. (Maatta 1996,
36-37, 58.)

Korkeakoulutuksen johtamisessa ollaan siirtymassi&té enemman asioiden joh-
tamisesta ihmisten johtamiseen. TallGin ei riit# gohtaja on valittu vain akateemisten
suoritustensa tai taloudellisen kokemuksen anstest#@vaansa, vaan tarvitaan ihmisten
johtamisen ja muutoksen kasittelemisen taitojao$@rwaite & Warner 1995, 1.) Joh-
taminen on sosiaalista toimintaa ja tapahtuu ah@degsa muiden kanssa. Etenkin am-
mattikorkeakoulussa johtajuutta kuvaavat vahvastiaminen, tehtavien hallinta ja nii-
den jakaminen yhteis6ssa, jolloin keskeista on #em kanssa toimiminen. Talléin on
kyse keskustelukulttuurista, joka ilmenee avoimnateTarke&da on ottaa huomioon yk-
silot, antaa palautetta, jakaa valtaa yhteisoliseka arvostaa asiantuntijuutta. Esimie-
hen itsensa on oltava tehtdvaansa sitoutunut javsaanyds muut sitoutumaan tyéhon-
sa. lhmisten kanssa toimiminen edellyttaa myos, etimies on tietoinen omasta per-
soonallisuudestaan ja on valmis jatkuvasti kehii@mpersoonallisuuteen liittyvia tai-
toja. (Nikander 2003, 274-275.)

Kun puhutaan oppivasta organisaatiosta, kyse oanisgatiosta, joka jatkuvasti
oppii ja muuttaa itseaan yksilé-, rynma- ja orgaatotasolla. Tiimioppiminen on olen-
naista ja kaikilla organisaation tasoilla on oltawmahdollisuus avoimeen dialogiin. Ko-
konaisuus ja yksilo vaikuttavat vastavuoroisegsiiiosa ja tyotd on pystyttava kehitta-
maan innovatiivisesti seka tarkastelemaan krigtiseitiineja. Johtajuus on ensisijaises-
sa asemassa, silla johtajan tehtava on jakaa tastoyos henkilostolle, joka useissa

asioissa on yleensa kokeneempaa kuin johtaja. imdJKsildiden taidot saadaan esille
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yleistd hyotya tavoitellessa ja toisaalta jokaiy&gild on arvokas. Jokaiselle on myds
annettava asianmukaista palautetta ja rohkaisuanlaidiin ratkaisuihin tyéskentelys-
saan. (Vaherva 2001, 42.) Johdon tehtdvana on emyés: organisaation uusille jasenil-
le valmennusta ja mentorointia, jotta oppivan oig@ation periaatteet toteutuisivat.
Olennaista on, ettd yksilot organisaatiossa oppivatta toisaalta se ei yksin riita oppi-
van organisaation kriteeriksi. Tarvitaan vastavigieomuutosta, jolloin yksilon kayt-
taytymisen muutos saa aikaan kayttaytymistd mysdapahtuu vastavuoroista oppi-
mista. (Tann 1995, 46, 48.) Oppivia organisaatipitdistavia tekijoita ovat selkea, yh-
teisesti laadittu toiminta-ajatus ja visio. Tallgokainen toimija on sitoutunut yhteisiin
paamaariin ja toisaalta myods osallistunut naideimrien maarittelemiseen. Asioita
hoitavat ja niista paattavat yleensa ne ryhméta joyseinen asia koskee. Tata kutsutaan
hajautetuksi paatoksenteoksi ja sen tavoitteenaaxshaltaa hierarkkisia rakenteita seka
lisatd yhteisty6té ja vuorovaikutusta eri organisgasojen ja -sektoreiden kesken. Li-
saksi toimintaa arvioidaan jatkuvasti ja palaut&geitaan niin organisaation sisaisilta
kuin ulkoisiltakin asiakkailta. (Vaherva 2001, 434

"Tehokkaan” oppilaitoksen piirteiksi katsotaan valpedagoginen johtajuus, sel-
vat tavoitteet ja niihin keskittyminen, turvallinga hyvin toimiva oppimisymparisto,
suuret odotukset oppimisesta ja sen laadusta ggkénistulosten jatkuva seuranta. Li-
saksi korostetaan sidosryhmayhteyksien merkitystaherva 2001, 44.) Naita periaat-
teita ammattikorkeakoulutkin tuntuvat noudattavawottteen asetteluissaan. Vahervan
(2001, 44) mukaan reunaehtoina oppilaitosten taualie ovat resurssit, kilpailu mui-
den oppilaitosten kanssa, lainsaadanto, oppilatok#iapitajan tahto seka toimintaym-

paristdn kehitystrendit.

2.3 Johtajuuden tyyppeja

Johtajuus- ja johtamisteorioissa on kehitelty mdsera malleja, joiden avulla kasittei-
ta ja itse toimintaa pyritddn jasentaméaan. Tasdnuksessa tarkastelen padasiassa
uudempia johtajuuden teorioita, joissa painottuvehisten johtaminen ja johtajuus
muuttuvassa ymparistdssa. Teorioissa pyritaan ndydamaan kehyksia niin sanotulle
hyvalle johtajuudelle erityisesti koulutuksen kél@a Ensin tarkastelen Lonnqvistin
(2003) kasityksia hyvastad johtajuudesta muuttuvadgaiskunnassa. Taman jalkeen

kasittelen strategista johtamista, osaamisen joBtamprosessijohtamista, laatujohta-
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mista ja tavoitejohtamista, jotka ovat keskeissljalla tAman paivan korkeakoulupoli-
tiikassa. Lisaksi pohdin paatdksenteon roolia jpltden muodostumisessa. Lopuksi
kasittelen johtajuuden uudelleenrakentumista stéa kehysten nakokulmasta, mika
tarjoaa mahdollisuuden tarkastella johtajuutta moalisemmin kuin yksittaisista teori-

oista lahtien.

2.3.1 Kohti muutoksia hyvéan johtajuuden keinoin

Lonngvistin (2003, 9) mukaan johtajan tehtdvan@ganisaation perustehtavan, arvo-
jen ja kaytannon tavoitteiden toteuttaminen. Orgaaiiota on myds johdettava koko-
naisvaltaisesti, ei vain omien intressien tai kgkymukaan. Hyvan johtajan tunnuspiir-
teitd ovat johtamistaidot, omaan alaan liittyva aatitinen osaaminen seka kyky ym-

martada ja johtaa muita asiantuntijoita. Onnistueas&uuluvat siis seka ihmisten etta
asioiden johtaminen ja arkipaivaisten toimintojasapainoinen hoitaminen. Johtajan on
oltava joustava eika han voi sitoutua vain yhtesrtgmistyyliin. Hyva johtaminen on

my0Os joustavien ja monimuotoisten keinojen kaytgi#ijotta varmistetaan organisaa-
tion suoriutuminen perustehtavastaan. Yksilotasaliamio kiinnitetaéan talléin hyvaan

mielenterveyteen, jolle ominaista on joustavienmanimuotoisten puolustusmekanis-
mien kaytto yksilon eheyden ja toimintakyvyn sd#éyhiseksi. Johtajan on oltava kiin-

nostunut organisaation perustehtavasta ja etsitgrikohtaista tulkintaa kysymykselle

organisaation olemassaolon oikeutuksesta. Talkiikei&d on nimenomaan hyva kysy-
minen, ei niinkddn nopea vastaaminen. Organisdatiotseekin yhteisen ja riittavan

yhtendisen vastauksen olemassaolonsa turvaamjaghisiustehtavan yhteinen tulkinta
helpottaa my6s johtajan tyota. Johtajan tulee nsggasti tuoda esille ndkemyksensa
tulevaisuudesta, joka antaa organisaation toimi@rglunnan ja tarkoituksen. Se myos
sitouttaa ihmisia tavoitteisiin ja yhteistydhon.nia@vision toteuttamiseen tarvitaan stra-
tegiaa. Tarpeeksi patevat ihnmiset kykenevat taedain tarvittavat strategiset projektit
ja johtajan tuleekin rekrytoida strategioita varighnjoukko, joka on sitoutunut tehta-

viinsa ja niiden toteutumiseen ajallaan. Toisagtdamisen on myos lahdettava johta-
jasta itsestaan, jotta se voi olla uskottavaa.ajahton vakuuttavasti oltava sitoutunut
tehtavaansa ja kyettava kantamaan saamansa vdshitajuuteen on siis mahduttava
tilaa yksilollisyydelle ja luovuudelle. Johtajarhtéva on my6s motivoida muita tyonte-
kijoita luomalla myonteista tydilmapiirid ja antaltaaarvostusta heidan tyopanoksel-

leen. Kun tydntekija kokee toimintansa arvokkagiissaa tekemastaan tydsta mielihy-
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vaa, se myos lisdd menestystd, joka edistaa uagtaik. (Lonngvist 2003, 9-10, 12-13,
29.)

Koska maailma muuttuu koko ajan, globalisaatio @@rorganisaatioiden ja nii-
den ymparistdn rajoja seka korostaa yksildiden itwiaa ja vuorovaikutusta, johtamisen
on myos tultava vastaan muutosten hallitsemisekst#tajan tulee kyeta yhdistamaan
makrotason muutokset oman organisaationsa kehags#iaiin. Tallbin ensisijaisia tai-
toja ovat monimutkaisten tilanteiden kokonaishé&dlija strateginen ajattelu. Toisaalta
johtajan tulee ymmartad myos yksilon nakokulmaopattaa tarvittavat muutokset niin,
ettd ne sopivat yhteen seka organisaation ett#ykserusarvojen, tarpeiden, toiveiden,
tavoitteiden ja voimavarojen kanssa. Muutos on rollinén vasta silloin, kun se on

siirtynyt makrotasolta yksilon sisaistamaksi toitamalliksi. (Lénngvist 2003, 34-35.)

2.3.2 Strateginen johtaminen

Strategioita on monentasoisia. Strategia on orgatitn, resurssien, osaamisen ja ym-
pariston integroimista tyoyhteison puitteissa jeatsigialla johto pyrkii saavuttamaan
paamaaranséa. Nain ollen strategia koskee siis kgplkyghteisfd. Tarkeaa strategisessa
prosessissa ovat tavoitteet, niiden saavuttammeen maaritteleminen, miksi tavoittei-
siin pyritdan. Tarkeaa on, etta koko henkiléstésgautunut prosessiin. (Maatta 1996,
60-61.) Maattad (1996, 62) maarittelee strategigesgssi- ja laatujohtamisen seuraa-
vasti: "muutoksen johtaminen on innostuksen Kipif@mmuutosvoiman suuntaamista
jatkuvan muutosprosessin syntymiseen ja yllapitéems jolloin hydédynnetdan mahdol-
lisuudet, ylitetddn esteet ja vaikeudet seka sepeam organisaatio muutoksiin ja toi-
mintaymparistosta nouseviin kehittamistarpeisiin”.

Organisaation strategista osaamista voidaan talkasthtava- ja strategiakasitys-
ten, prosessien ja rakenteiden seka resurssivaratasolla. Vaikka osaamisen ana-
lysoinnin kannalta on valttAmatonta erottaa narséttisistaan, strategisen osaamisen
johtamisen suurin haaste on kuitenkin ndiden taseginen vuorovaikutus. Kun visi-
ossa maaritelladn kasitykset siitd, miksi organisaan olemassa ja mitkd sen tehtavat
ovat tulevaisuudessa, tiivistaa strategia sen taatogiikan, jolla organisaation tehta-
vaa toteutetaan ja jonka avulla saavutetaan paam&&isitykset ovat kollektiivisia ja
osittain niiden ohjaamina kehittyvat organisaatigrvykkyydet. Ne voivat perustua
riippumattomiin tietdAmysresursseihin eli niihintg#in ja osaamiseen, jotka organisaa-

tio omistaa tai joita se voi hallita, tai valmiuksijotka liittyvat tietamysresurssien hyo-



23

dyntamiseen. Tietamysta voi olla vaikea tunnistadavaita, silla siihen kuuluu myés
hiljaista tietamysta. Organisaation valmiuksiakaanhankalaa hallita tai uudistaa ko-
konaisuutena ja usein se onnistuukin vain erilistalmiuksien kautta. Toimivan jarjes-
telméan kehittyminen vie siis aikaa ja syntyy usgksildiden kokemuksellisen oppimi-
sen kautta. Taten kilpailijoiden on vaikea tunrastaiganisaation ydinkyvykkyyksia ja
ne ovat kilpailuetu. Koska kyvykkyydet ovat syntghainutlaatuisen prosessin tulok-
sena, niité on vaikea jaljitellakaan. Ydinkyvykkypn johtamisessa kyse on niista ka-
sityksista, joita organisaation jasenilla on suasta, yrityksen liikketoiminnasta ja sen
sopeutumisesta ymparistoonsad seka siind kehittgtdisgKirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 22-25.)

Ydinkyvykkyysajattelu perustuu siihen, etta strédégakentuvat kyvykkyyksien
varaan. Strategisen ajattelun padhuomio ei simky kyvykkyyksien avulla aikaan-
saatuihin tuotoksiin. Tulevaisuudesta ja sen mdisdoksien hyddyntamisesta pyritaan
luomaan itsendinen ndkemys ja johto panostaa @againdn infrastruktuurin ja verkos-
tojen kehittdmiseen ydinkyvykkyyksien avulla. Ydywykkyyksia myds seurataan jar-
jestelmalld, jolla tarkastellaan laatua, nopeutarnvoa lisddvaa tyotd osaamisalueiden
sisélla. Kyvykkyyksia siis hyddynnetaan jonkin yiettehtavan toteuttamiseksi, jolloin
johdolla on my6s oltava selva nakemys siita, miké@manisaation perustehtava. Ydin-
kyvykkyysanalyysissa onkin kyse organisaation kywyksien tulevaisuuden ja men-
neisyyden vahvuuksien ja heikkouksien tunnistanesgsvuoropuhelusta. Ydinkyvyk-
kyyksien maaritteleminen on silti vaikeaa esimeskikiljaisen tietamyksen maarittele-
misen ongelmallisuuden vuoksi. My6s tietdmysre®ists muotoutuu ajan myota itse-
ohjautuvia jarjestelmia, joita on vaikea kuvaillddinkyvykkyyksien tydstamisessa
olennaista ei olekaan analyyttisten totuuksiemet®n vaan analyysimenetelmien ke-
hittdminen ja vuorovaikutuksen lisaéaminen. Tallgmdaan saada esille jaettavaksi ja
valitettavaksi myos jossain maarin organisaatioés@aaa hiljaista tietdmysta. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2000, 443:)

Strategiseen johtamiseen liittyy myds oppivan oiggation periaate, kun koko
henkilostd pyritd&n sitouttamaan prosessiin sekaigsBmaan muutoksen periaatteet.
Oppilaitosyhteisdlle strateginen tyoskentely jagénpaamaarat maarittelemalld tulos-
ten, arvojen, vision, toiminta-ajatuksen, opettarjaskehittdmissuunnitelman seka ope-
tussuunnitelman koulukohtaiset perusteet. Tyoskantperiaatteena on, ettd toimijat
ovat keskenaan tasavertaisia ja vastavuoroisiategian toteuttaminen ja aikaansaadut

tulokset johtavat menestymiseen. (Maatta 1996, B)-$trateginen johtaminen onkin
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osittain pelkastaan arvioinnin ja kehittdmisen seii vuorovaikutuksen tukemista seka
niiden saattamista kanssakaymiseen organisaatiamgarien kanssa. Ennen kaikkea
naiden yhteyksien toimimaan saattaminen on eliet#ik organisaation strategisen

suunnitelman kannalta. (Walker 1995, 138.)
2.3.3 Tiedon ja osaamisen johtamisen suuntauksia

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 37) esittélejasennyksen organisaation tie-
don ja osaamisen johtamisen menetelmien valinnagtaildosaamisen johtaminen,
tietdmysjohtaminen, oppiva organisaatio ja alyp&ogohtaminen ovat oppisuunnat,

jotka muodostavat jaottelun (kuvio 1).

TIEDON JA OSAAMISEN JOHTAMISEN TARKOITUS

Tietyn strategian toteuttaminen Strategisggistumisen tukeminen

1. Rakennetaan strategian 2. Systematism)inessejia, 3. Kehitetdan organisaation
toteuttamiseen viritetty yksilo jogsBetamys muuttaa rakenteita, pragaga
osaamisen hallinta- ja muotoaasiijtyy kulttuuria kokonaisuutena|
kehittamisjarjestelmia. organisaatizasta toiseen. tarkoituksena luoda

systeemi, joka kehittda
osaamista jatkuvasti ja
itseohjautuvasti.

OPPISUUNNAT

Yksildosaamisen johtaminen (CM) Tietamysjohtamifk€i) Oppiva organisaatio (OL)

Alypaaoman johtaminen (ICM)

KUVIO 1. Perustapoja, joilla organisaatio voi laty@stiedon ja osaamisen johtamisen

problematiikkaa (Kirjavainen & Laakso-Manninen 203@).

Ratkaisevaa tassa jaottelussa on se, onko ersgsigghaasteena tietyn strategian toteut-
taminen vai strategisen uudistumisen tukeminenstuchiskykyéa vahvistamalla. Yksi-
ldosaamisen hallinnan ja kehittamisen johtamineskityy toisaalta teknokraattisen
(kovan) osaaminen hallintaan ja toisaalta muutbgtavaan (pehmeééan) yksildbosaami-
seen hallintaan ja kehittamiseen. Naiden lisdksiet#a on myos strateginen ajattelu,
joka pyrkii tuottamaan ihmisvoimavarojen johtamigléndista organisaatiolle kilpai-
luedun. Tietdmysjohtaminen taas pitaa tietoa tieigkunnan taloudellisena perus-

resurssina. Tiedolla on enemman merkitysta kuinopédla, luonnonvaroilla ja tyo-
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voimalla. Tietdmysjohtaminen on tarpeellista sdt§anisaatiot joutuvat yha useammin
toimimaan tilanteissa, joissa tietoa tai aikaalsmmkkimiseen ei ole riittavasti. Toisaalta
tietoa tulee kuitenkin koko ajan joka suunnasta piljon, etta tietotulvan hallitsemi-

nen koetaan mahdottomaksi.

Kuvion 1 johtamisen lahestymistavoista ensimmaijaekolmas eroavat strategian
toteuttamisen ja uudistumisen suhteen selvaststaan. Tapa kaksi voi liittyd kumpaan
tahansa edellisista riippuen siitd, kuinka kokovalimista tietamyksen kehittdmispro-
sessien tarkastelu on: koko toimintaymparistd vam&ahmottaa tietoverkostona tai
vaihtoehtoisesti keskittya yksittaisiin prosesseihiKirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 36-38.)

Organisaatioiden kykya sopeutua ymparistoonsa eoidarkastella tiedon tehok-
kaan prosessoinnin nakokulmasta, mutta toisaaltdsnayden tietamyksen luomisen
nakokulmasta. Kuten aiemmin todettiin, oppivaksyasisaatioksi kutsutaan sellaista
yhteis64a, joka arvioi ja edistdd omaa oppimist&znganisaatio on siis kykeneva oppi-
maan oppimista. Koska oppiva organisaatio ei kiftian ole varsin tiukasti maaritelty
tieteellinen kasite, se voidaan ennemminkin ymnd&déanisaation kehittdmisen ide-
aalimallina. Organisaation kehittamisessa olisikiinkead ymmartaa erilaisia tiedon
muodostamisen ja oppimisen prosesseja seka nosegseja, jotka oppimista mahdolli-
sesti estavat tai edistavat. Johtamisella on rakéskeinen merkitys. Alypadoman joh-
taminen sen sijaan keskittyy tiedon ja osaamisdimhan sijaan osaamisvarannon mal-
lintamiseen ja mittaamiseen. (Kirjavainen & Laak#anninen 2000, 34-35.)

Kun osaamista kehitetaan, ensisijaisessa asemasgesiton oma vastuu tiedon-
luomisen prosesseista ja oman uransa kehittamisesittaalta kuitenkin organisaation
tavoitteet ovat yhteisid ja ne luovat tiedonluomigeimintoja yhteistyon tuloksena,
jolloin uraa ei enda voikaan kasittdd yksinaisemdrfamisena. Tarkeitd ovat sen sijaan
verkostot ja ihmissuhteiden toiminta seka niisggaltduvat muutokset ja oppiminen.
Kehittdaakseen vuorovaikutukseen perustuvaa uragkemdlla oltava tyossaan ihmis-

suhteita, joille on tyypillistéa keskinainen riippuys, molemminpuolisuus ja vastavuo

roisuus. Yksilon on myds ymmarrettava, etté innhigset ovat oppimisen ja kehittymi-

sen lahteita. Yksilolla on siis oltava ihmissuhdtefa, joita ovat esimerkiksi taito tuntea

empatiaa, itsereflektion taito, kyky altistaa itsé&mna hyvaksya ja hallita oma haavoittu-
vuus, itseilmaisu, aktiivinen kuuntelu ja taito hy@ palautteesta. Toisaalta on hyva
ottaa huomioon, ettd myo6s tydajan ulkopuolinen é@ld&aikuttaa urakehitykseen. (Ruo-
hotie 2000, 27-28.)
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2.3.4 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen keskeisend huomion kohteena proaessi ja sen kehittdminen.
Prosessi toteutuu tydyhteisdssa ja yksilossd, hminen painottuu ohjaamaan toimin-
taa. Toiminnan tulee toteutua mahdollisimman hyyiksinkertaisesti ja tehokkaasti.
Johtaminen on ihmiskeskeista ja myoOs johtaja atalli prosessiin taatakseen luotta-
muksen tyoyhteisdssa. Tarkeitd ovat myods ongelntiaisakyvyt, silla useimmiten
prosessi etenee erilaisten ristiriitojen ja niidoimen selvittdmisen kautta keskinaisen
ymmarryksen saavuttamiseen. Samalla saa muotonga arganisaation yhteinen ar-
voperusta. Yksi oppivan organisaation peruslahtdista on itsearviointi. Talléin ole-
tuksena on, etta ihminen on kykeneva itse arviomamaa toimintaansa ja ratkaise-
maan itsed koskevia asioita. ltseohjautuvasti rémttaa itsedan, mutta myds sdatelee
kehitysprosessiaan. Johtamisen kannalta itseatmmokuuluvat formatiivinen, summa-
tiivinen ja sosiaalinen funktio. Formatiivinen fuik tarkoittaa tilannetta, jossa saadun
palautteen perusteella korjataan ja muotoillaantkgprosessia. Summatiivinen funktio
taas liittyy kehittdmisen jatkamisen, laajentamis@irajaamisen paattamiseen. Sosiaa-
linen funktio johtaa sosiaalisen sitoutumisen kgdptosessiin sekd vahvistaa yhteen-
kuuluvuutta. Prosessijohtaminen pyrkii ohjaukseriifaiorganisaation yhteensovitta-
miseen ja sen tarkoitus on parantaa oppilaitoksenitaskykya keskeisia toimintapro-
sesseja uudistamalla. Naita ydinprosesseja ovatiyden opetussuunnitelman kehitta-
misprosessi, (2) oppijan oppimisprosessin hallirgagssi, (3) operatiivinen opetus-,
kasvatus- ja palvelutoiminnan prosessi, (4) opigtelja muiden asiakkaiden palvelu-
prosessi ja (5) tukiprosessit. Ydinprosesseja tetdian yhdistamalla uudella tavalla
hallinto, peruspalvelut ja tukipalvelut. Talloin 4/ on sosiaalisesta vuorovaikutuksesta
ja prosessijohtamisen voikin katsoa olevan sosi@alaikuttamista. Tarkedd on, etta
jokaisessa prosessissa mukana ovat ne henkiltat,godsessi koskee, ja heilla on mah-
dollisuus myds olla mukana prosessin suunnitte|lussgutuksessa ja arvioinnissa.
(Maatta 1996, 62—64.)

Kun oppilaitosten toimintaymparistd on jatkuvassautoksessa, oppilaitoksen on
kyettava maarittamaan omat erikoisosaamisensa tajaqeyrittdva sovittamaan tama
ydinosaaminen yhteen perustehtdvansa kanssa.sBsfaminen liittyy useimmiten
teknologiaan, opetus- ja oppimisprosesseihin sek&futarpeisiin. Kun erityisosaami-
nen nivotaan yhteen perustehtavan kanssa, seaunytds perustehtavélle uusia sisalto-

ja. Samalla oppilaitos saavuttaa omaleimaisuudetugalisdarvoa niin opiskelijoille
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kuin elinkeinoelamalle ja yhteiskunnallekin, mitéuicen oppilaitosten on vaikea jalji-
tella. (Maatta 1996, 64.)

2.3.5 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen on strateginen prosessi, jonkatk&laiheita ovat tarkastuksen, laa-
dunvalvonnan, laadunvarmistuksen ja laatujohtamisghitysprosessit. Laatu on orga-
nisaatiolle mahdollisuus ja kilpailutekija ja kolavganisaatio on vastuussa laadusta.
Myd6s johto on sitoutunut laatuun vahvasti ja lagitgminen kunnioittaa asiakkaiden
tarpeita, soveltaa strategista johtamista ja tutganisaation uudistumista. Prosessijoh-
tamisen ydinprosessit liittyvat myos laatujohtaraise Ydinprosesseilla tarkoitetaan
tassé yhteydessa niitd prosesseja, jotka yhdistiganisaation valittbmasti asiakkaa-
seen. Johtamisen ja johtajuuden kokonaisuus symypkosessi- ja laatujohtamisen
yhdistelmésta, joka on edellytys oppivan organisaasyntymiselle, kehittymiselle ja
uudistumiselle. (Maatta 1996, 65.)

Laatuajattelussa on kyse yksilon toiminnasta, jeki&uttaa organisaation toimin-
taan. Tama taas johtaa ympariston reaktioon, méittaa myos yksilon oppimiseen
ja uudenlaiseen toimintaan. Syntyy niin sanottuimggsykli. Laadun voidaan ajatella
tarkoittavan tuotteiden ja palvelun yhdenmukaisajutiiotteen tai palvelun suoritusky-
kya tai asiakkaan tyytyvaisyytta ja se liittyy saan strategiseen, prosessi- ja laatujoh-
tamiseen seka reflektiiviseen itsearviointiin. lLLgatjestelmassa ja -ajattelussa on kyse
laadun tiedostamisesta ja kasitteiden maarittelybman jalkeen on kaynnistettava
toiminta, jotta vastuut voidaan maarittad, laadinaas sisallyttaa johtamisjarjestel-
maan ja ydinprosesseihin, seka laatujarjestelmguksi prosessiin liitetaan arvot, asen-
teet ja toimintatavat. Laatuajattelun on siis sigdiava toiminnaksi ja laatujohtamisen

oltava yhtenaista ja jatkuvaa toimintaa. (Maatta6,%5—66.)

2.3.6 Tavoitejohtaminen

Organisaation kokonaissuoritusta voidaan arviosla gerusteella, miten se on saavut-
tanut itselleen asettamansa yleiset kokonaist@eatitfTavoitejohtaminen perustuu sii-
hen, ettd kaikille organisaation tasoille voidaa&antella niille sopivat tavoitteet, joi-

den avulla koko organisaation toimintaa voidaarnigahTavoitteiden saavuttamista seu-

rataan yksilotasolla kehityskeskustelujen avullehityskeskusteluissa sovitaan tehta-
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vista, tulostavoitteista ja niiden arvioinnista6(ingvist 2003, 62.) Kehityskeskustelut

eivat kuitenkaan ole paivittaisen keskustelun Kdgita, vaan on todettu, etta esimie-
het, jotka paivittain kayvat keskusteluja alaiseekanssa, kayvat myds muita esimiehia
todennakoisemmin kehityskeskusteluja. Kehitysketghuissa luodaan perusteet orga-
nisaatiossa tapahtuvalle yhteistydlle. Niiden tétksena ei ole keskustella vain paivit-

taisesta tydsta vaan puhua tydskentelystéa laajegantinhmottaa yhteista tulevaisuutta.
(Juuti & Vuorela 2004, 107-108.)

Tavoitejohtaminen on toimivaa silloin, kun kukinganisaation jdsen on ymmar-
tanyt ja sisaistanyt omat tehtavansa ja pyrkii stid@avoitteisiinsa. Johdon tehtavana on
tukea alaistensa tavoitteiden saavuttamista pdshaslhdollisella tavalla. Organisaati-
on voimavarat siis suunnataan keskeisimpiin avhtétéin, jotka johtavat tarkoituk-
senmukaisiin tuloksiin. Téarked& on, ettad tavoitssattelu on suunniteltu kunnolla ja
tavoitteet on kirjattu. Tuloksellisuuden arviointielpottaa toiminnan sitominen aika-
tauluihin seka tavoitteiden konkretisointi. Arvioin perusteella tavoitteita myos voi-
daan tarkistaa ja uusia tavoitteita asettaa. T#aitasetettaessa on syyta ottaa huomi-
oon mitd organisaatiossa todella halutaan ja thesaaissa ollaan menestytty. Hyvan
johtamisen yhtend tunnusmerkkind voidaankin pitiikly& asettaa hyvin tavoitteita.
Tavoitteiden on oltava haastavia ja niiden eteepamisteltava, mutta ne ovat kuiten-
kin saavutettavissa. Tavoitteet siis motivoivatojaat onnistumiskokemusten lahteita.
Tyon tekeminen on myds mielekkdampéaa, jos tavoitteat relevantteja. Relevanssia
maariteltdessa on hyva pitaa mielessa organisap#iarstehtava ja toiminnan ydinalue,
ja sitoa tavoitteet niihin. Toisaalta on otettavaimioon myds kyseessa oleva tydtilanne
ja suhteutettava tavoite siihen. Talloin usein i®esta tulee myds henkilokohtaisella
tasolla mielekéas, kun tavoite liittyy selvasti omagotehtavaan. (Lonnqvist 2003, 62—
63.)

Tavoitejohtaminen luo kuitenkin usein jaykkia ratesta ja suosii byrokraattista
suunnittelua. Voimakas kehitys tai yllattavat mukset voivat vaikeuttaa tavoitteiden
toteuttamista ja suunnittelua. Tavoiteohjaus vobsglla joustamatonta ja hidasta, mi-
k& saattaa aiheuttaa organisaatiolle ajan myoté&euksia. Se voi myos johtaa tyonteki-
jat lyhytjanteisesti vain pyrkimaan tiettyyn tawegseen, silla pitkajanteisten suunni-
telmien toteuttaminen ei kerryta niin pian myoénteisiloksia ja palkitsemista. (Lonn-
qvist 2003, 65-66.)
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2.3.7 Paatoksenteko

Organisaation olemassaolo perustuu erilaisten angelratkaisemiseen ja niiden kaut-
ta organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Gggation tehokkuutta voidaankin
mitata sen kyvylla tuottaa riittdvan nopeasti asiakaisia ratkaisuja. Johtajan tehtava
on tukea organisaatiota ongelmien ratkaisemis@sgta valitettavan usein paatoksen-
teko nahdaan vallankayton, ja ennen kaikkea valkd#rinkayton, kysymyksena. Paa-
toksenteko tulisi kuitenkin ymmartaa valineendassen merkitys nakyy vasta paatok-
sid seuraavassa toiminnassa ja sen tuloksellissadsiatoksenteko voi kohdistua or-
ganisaation tavoitteisiin, ulkoisiin suhteisiin &sadiseen toimintaan. (Lénnqvist 2003,
101.)

Toisaalta johtajan tehtdvana on myo6s nopeuttaanmgation paatoksentekoa, sil-
|& johtajaton ryhma tuottaa ratkaisuja ongelmiita&sti. Johtajattoman ryhméan paatos-
ten motiivit saattavat myds olla huonosti tieddsjat Autoritaarinen ja valtuuttava joh-
taminen johtaa johtajakeskeiseen paatoksentekotyytilloin tydryhman vuorovaiku-
tuksen hyodyntaminen jaa vahaiseksi. Kriisitilasgai autoritaarinen johtaminen voi
olla paikallaan, kun tarvitaan nopeita ratkaisyjaltuuttavan johtamisen periaatteet
ovat samanlaiset, mutta paatoksenteko tapahtuupaleanorganisaatiossa. Konsensus-
paatokset sopivat ryhméan sitoutumisen lisdamisadgajojen periaatteiden sopimiseen.
Talléin ryhm&& hyddynnetaan niin paljon kuin malidtd, mutta toisaalta ryhman
voimavarat ovat sidottuina hitaaseen valmistelutydja ryhméapaatoksista saattaa seu-
rata tulkintaerimielisyyksid. Neuvotteleva johtatyidi kayttda ryhmaa ideoijana ja
ryhmalla voi olla myds todellista valtaa paatoksessa. Valta on kuitenkin vain tila-
pdaista ja toteutuu, jos neuvotteleva tyyli tuottgaia tuloksia. (L6nngvist 2003, 104.)

Kuten tilannejohtamisessa yleensa, myos paatoksesdetulisi pyrkid ratkaisui-
hin, jotka kullakin hetkella parhaiten tukevat angation perustehtévan toteutumista.
Organisaation laajentuessa paatoksenteko kuitenkiumtuu useimmiten vaikeammak-
si, kun rakenne hajautuu ja paatoksia on delegaitdohtajan on talloin keskityttava
toimintojen koordinointiin ja organisaation tiivishiseen. Myos byrokratian méaara kas-
vaa niin, ettad paadytddn yhteistyorakenteeseesa jgshtaja ratkaisee organisaation
keskeisia ongelmia ja innovoi uusia ratkaisuja.evstyyo ja neuvottelut kuitenkin hidas-
tavat paatoksentekoa. (Lonngvist 2003, 104-105.)

Tybelamassa kaytetaan lisdantyvasti ryhmia, joidekoituksena on saada yksi-

|6iden osaaminen esille ja luovaan yhteiseen kéaptt®yhmat osallistuvat taten myos



30

tydelaman paatoksentekoon. Pienryhmassa jasenedtvindeta tyonsa konkreettisen
tuloksen helposti, mutta toisaalta ryhman on oltawyés sen verran suuri, etta se tarjo-
aa jasenilleen vaihtelua, monimutkaisuutta ja epéuatta, joita tarvitaan tyon kokemi-
seen haasteelliseksi. Tarkoituksena on kayttaa d@ghénolevaa erilaisuutta koko ryh-
man hyodyksi. Itsenéisesti erilaisuuttaan hyodyédiamhmaad voidaan kayttaa kaikilla
organisaation tasoilla. Johtoryhmatydskentely omgianmillaan hyva esimerkki tallai-
sesta itsendisesti toimivasta ryhmasta. Toisaghmien kayttdmisessa laajemmin on
my0s haittansa. Yhtené vaaratekijana voidaan naamghimaajattelu, jonka ihmiset voi-
vat omaksua kuuluessaan kiintedan ryhméaan. Kyytsisyahenee, jos ryhman jasenilla
on voimakas pyrkimys yksimielisyyteen ja motivatdi@sioiden kriittiseen harkintaan
ei ole. My6s ryhmépaine voi johtaa tehokkuudenglimliudentajun ja moraalin heik-
kenemiseen. Ryhméaajattelun tunnusmerkkeja ovat aghsuuri kiinteys ja vahva yh-
denmukaisuus. Ryhman erilaisuudet hioutuvat pd& miitd voida enaa hyddyntaa on-
gelmanratkaisussa. Yksiloét samaistuvat ryhmaansjaiitoja valtetdan turvallisuuden
ja jatkuvuuden tunteen luomiseksi ja yllapitamiseEgenkin ryhmatoiminnan alussa
ryhmaajattelu on tyypillista, kun yhteistybhon utdan ilman sen kriittista arviointia ja
kehittamista. Yhteistyosta tulee pdamaara sinavasiétka sen tulisi olla menetelma,
jolla pyritaan tyotavoitteisiin. Johtajan tehtavé kuitenkin yllapitdd ja suosia erilai-
suutta ryhmassa. (Lonngvist 2003, 106-107, 109.)

2.3.8 Johtajuuden uudelleenrakentuminen

Bolman ja Deal (2003, 348) ovat muotoilleet johtajan rakentumisen uudelleen neljan
eri kehyksen ymparille. Kehykset ovat rakenteeflindnmisvoimavaroihin perustuva,
poliittinen ja symbolinen. Heidan mukaansa uudeltekentuminen tarjoaa keinon
paasta kapeiden ja lilan yksinkertaistettujen jphusnakokulmien ohi. Riippuen johta-
jasta ja olosuhteista kukin johtajuuskehyksistgdjobtaa konstruktiiviseen johtajuuteen,
mutta mikaan niisté ei ole sopiva kaikkiin tilasieir. (Bolman & Deal 2003, 348.)
Rakenteellisten johtajien onnistuminen perustuleioikajoitettuinin malleihin ja

kykyyn saada rakenteelliset muutokset sijoittumaizeaan yhteyteensa. He perehtyvat
tarkasti organisaationsa toimintaan ja muotoilenxatestaan rakenteelliset, strategiset ja
ympariston suhteet. Keskittyminen uusien toimintiierajuurruttamiseen tydyhteisoon
on myds olennaista, silla usein rakennejohtajaibavat vaarin ne vaikeudet, joita uusi-

en mallien toimeenpanosta aiheutuu. Naitd voivia wluun muassa vastustus, koulu-
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tuksessa saastaminen, poliittisen pohjan rakengssasepaonnistuminen seka kulttuu-
risten vihjeiden tulkitseminen vaarin. Tall6in jafdt joutuvat ihmisvoimavarojen, po-
liittisten ja symbolisten raja-aitojen saartamiki®htajien tehtavand on myaos jatkuvasti
kokeilla, arvioida ja sopeuttaa. (Bolman & Dea020p352-353.)

Ihmisvoimavaroihin perustuva johtajuus rakentuuisnmdesta, vastavuoroisuu-
desta, kuuntelemisesta, valmentamisesta, osaliisésta ja valtauttamisesta. Johtaja
nahdaan fasilitaattorina, joka motivoi ja valtaatelaisiaan. Johtajan valta tulee talléin
enemman lahjakkuudesta, herkkyydesta ja palvelustkemisesta kuin asemasta tai
voimasta. Han uskoo ihmisiin ja on kiinnostunut myieidan uskomuksistaan. Myos
johtaja itse on nakyva ja helposti lahestyttavé&ankaytannossa voi tarkoittaa esimer-
kiksi sita, ettei johtaja pitaydy vain omassa tydheessaan vaan kuljeskelee ympari
tyOpaikkaansa alaisten keskuudessa. Alaisten vwtainen merkitsee heidan ottamis-
taan mukaan paatoksen tekoon ja sen tunnustamisiaheilla on merkittava osuus or-
ganisaation menestyksessa. (Bolman & Deal 2003;3&5l)

Poliittiset johtajat kertovat selvasti, mita halafya mihin kykenevét. Tavoitteet
ovat realistiset ja selkeat. He my0ds arvioivataalja kiinnostuksen jakamisen tarkasti
ja maarittelevat ketkd ovat organisaation avainh@nka heidan voimavaransa seka
mahdolliset kilpailijat tai vastustajat ja heidésemansa. Keskeista on rakentaa verkos-
toja ja luoda suhteita seka olla henkilokohtaiseagaovaikutuksessa. Poliittisten joh-
tajien toimintamallit rakentuvat vakuuttamisestauwottelemisesta ja vain tarpeen tul-
len pakottamisesta. (Bolman & Deal 2003, 357-359.)

Johtajat johtavat symbolisesti toimintansa ja sam&g kautta tulkitessaan ja uu-
delleen tulkitessaan kokemuksia. Merkitykset jekadukset johdetaan kauniisiin ja
kiihkeisiin ilmaisuihin, joissa pohditaan organigaa ja maailman historiaa, nykytilaa,
tulevaisuutta ja mission tarkoituksenmukaisuut@htdjan tehtava on siis vakuuttaa
alaisensa ajamastaan asiasta oman esimerkkinsi.aMéin ottaa riskeja ja osoittaa
sitoutumistaan menemalla vahvasti mukaan tilamteiSiymboliset johtajat kiinnittavéat
alaistensa huomion kayttdmalla symbolisia toimemifgitmuutoksen aloittamiseksi ja
osittamiseksi. He muokkaavat ja antavat tulkintapgemuksille seka erottelevat olen-
naisen visioista. Talldin he myds antavat vakuutaja toiveikkaan kuvan tulevaisuu-
desta. Etenkin kriisien ja epavarmuuden aikanaouisi erittdin tarkea, koska talldin
etsitdan kiihkeasti merkityksia ja toivoa. Visioi atla joko johtajan itsensa luoma tai se
voi olla jo olemassa ja johtajan tehtavaksi ja&dayja tuoda visio julki. Vision taytyy

kuitenkin perustua alaisten arvoihin ja heidanothghsa, jotta se olisi todella toimiva.
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Se kerrotaan usein tarinan muodossa, jossa megaetsytetddn "kultaisena” aikana,
jolloin kaikki oli hyvin, nykyisyys ongelmien, hatsden tai kriisien aikana ja tulevai-
suus unelmana, jolloin toivon ja suuruuden visieimdiittyy menneisyyden saavutuk-
siin. Symboliset johtajat siis kunnioittavat ja k@yat apunaan historiaa luodessaan
nykyisyyden ja tulevaisuuden suuntaviivoja. (Bolnd&abeal 2003, 360—-365.)

Ihanteellista olisi, jos johtajat kayttaisivat kkik kehyksia joustavasti johtajuuden
lahestymistavoissaan. Viime vuosina etenkin synmeoli johtajuus ja visiondarisyys
ovat saaneet paljon huomiota, mutta organisaaiwitsevat paljon muutakin kuin vi-
siota. Toisaalta ei voida kuitenkaan olettaa, jekkainen voi olla joka tilanteessa johta-
ja. Viisaan johtajan merkki lieneekin omien voimesjan ymmartadminen, niiden laa-
jentaminen seka sellaisten tiimien muodostaminetkaj voivat rakentaa johtajuuden
kaikki nelja edella mainittua muotoa. (Bolman & D203, 365-366.)



3 AMMATTI-IDENTITEETTI JA AMMATILLINEN
KEHITYS

3.1 Ammatti-identiteetin rakentuminen

Sana identiteetti tulee myohaislatinan sanatantitas joka tarkoittaa samuutta, yhta-
laisyyttd. Identiteetilla on kuitenkin myds toinemerkitys. Se tarkoittaa ihmisen ole-
massaolon erityista tapaa, ihmisen kokemusta #8aga omasta elamastaan. Kyse on
itseysidentiteetista, joka vastaa kysymykskKeka olenVastaus kysymykseen on ker-
tomus, joka muodostuu elamén mukana koetuista tapedta ja ajatuksista. ltseys on
aina sidottu siihen hetkeen, jossa ihminen on géajldn muuta elamaansa tarkastelee.
Itseymmarrys rakentuu siis aina uudelleen riippuesista kokemuksista, jotka suhteu-
tetaan aikaisempiin elaméankaaren tapahtumiin. Tdeatiteetin jatkuvaa liittymista
uusiin kerrottaviin kokemuksiin kutsutaan identiteenarratiivisuudeksi. Toisaalta ih-
minen kokee luonteensa pysyvan samankaltaisenal@man, mutta toisaalta han voi
kuitenkin katsoa muuttuneensa kokemusten johddstaa itseyden ja samuuden vali-
nen ristiveto on kuitenkin tarkea lahtokohta idietiin narratiivisuudelle. (Heikkinen
1999, 276-279.)

Ihmisen on jasennettava itselleen tarinoiden jargekojen eli representaatioiden
kautta millainen samuuden ja muuttuvuuden suhddhoninen pyrkii nain muodosta-
maan itsestaan, elamastaan ja maailmastaan miéleldakonaiskasityksen, johon ha-
janaiset kokemukset asettuvat. Useimmiten idenist@epuhutaan kuvattaessa yksilon
subjektiutta, jolloin kyse on persoonallisesta itteptista, mutta identiteetilla voidaan
maarittdd sosiaalisten yhteisdjen ja ryhmien eldygtua. Talléin puhutaan kollektiivi-
sesta identiteetista. Kollektiivinen identiteettkentuu myds representaatioista ja perus-
tuu narratiiveihin, mutta sen lahtokohtana ovaeigin yllapitamat myytit ja kulttuuri-
set kertomukset. Ammatillisen identiteetin voiddatsoa sijoittuvan persoonallisen ja
kollektiivisen identiteetin valiin, jolloin yksilgoutuu pohtimaan kuka han on suhteessa
kollektiiviseen identiteettiin ja mitd arvoja jalkuurisia paaomia pitaa tarkeina. (Heik-
kinen 1999, 279, 284-285.)

Ammatti-identiteetti ei koskaan muodostu pelkastiisilollisistd valinnoista tai

kuulumisesta tiettyyn ammattikategoriaan. Tyotdtdebsa ja oltaessa muiden kanssa
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vuorovaikutuksessa identiteetit neuvotellaan. Antinidéntiteetti liittyy myods asemaan
tyoyhteistssa seka tydyhteisén asemaan laajemmsissaalisissa rakenteissa. Ammat-
ti-identiteetti voidaan ndhda argumentoinnin muatga keinoina oikeuttaa, selittaa ja
jarkeistaa yksilon kayttadytyminen, ura, arvot jasalhteet. Yksi argumentoinnin tapa on
antaa esimerkkeja siita, mita yksilo ei ole tai &ilemalla itsedan painvastaisin keinoin
("Min& en ole urasuuntautunut”; "Minulla ei ole & olla hiljaa paatoksia tehtaessa”).
Tasta nakokulmasta katsoen identiteettia rakennetadestaan sosiaalisessa ja kulttuu-
risessa kontekstissa. (Biott, Moos & Mgller 20028.3 Oma kasitys itsesta ei kuiten-
kaan ole lopullinen vaan se muuttuu ja kehittygrtieiden mukaan. Tilanteet, niiden
vaatimukset ja niisséd havaitut mahdollisuudet shaikaan erilaisia minakasityksia ja
erilaiset kokemukset eri elamanalueilta muuttavatosntydidentiteettia. (Ruohotie
2000, 30.)

Toisaalta identiteetti on pirstoutunut ja muuttyeaita rakentavat ne toimijat, jot-
ka ovat kerrotuissa elamantarinoissa. Ihmisillamyos taipumus sovittaa tarinat sopi-
maan identiteetteihinsa ja samanaikaisesti saatidlisuus sopimaan tarinoihin. (Biott
ym. 2001, 405.) Kun Biott ym. (2001, 405) tutkiEatglannissa, Irlannissa, Norjassa ja
Tanskassa johtajaopettajien ammatillista elamadnahtartakertomusten avulla, he
huomasivat metanarratiivien olevan tarinoissa makavietanarratiivit antavat nako-
kulmia historiaan, jonka koulujen johtajat ovatredét ja jossa he ovat tydskennelleet.
Tama on myos vaikuttanut tyohon ja siihen, kuink@skentely on tapahtunut. Amma-
tillisista elamakerroista 10ytyi yleisia teemojajt&n sosiaalinen tausta, siirtymat, "tien-
viitat”, suhteet, jatkuvuus ja muutos sekd oikeldilisuus. Tarinoista nousi esiin
myos implisiittisia dimensioita, joista ensimmainéttyy siihen, kuinka paljon johtaja-
opettajat tunsivat itsenséa ja koulujensa olevarydessa tai erilladn muista johtajaopet-
tajista. (Biott ym. 2001, 405.)

Englannissa johtajaopettajat tunsivat hyvin vahk@igegiaalisuutta muihin johta-
jaopettajiin ja tarkeimmaksi yhteydeksi nousi p#ikan koulutusjohtajayhdistys (the
Local Education Authority, LEA). Norjalaiset joh#mpettajat tunsivat myos olevansa
tiiviissa yhteyksissa muihin kouluihin ja johtajatfajiin ennen kaikkea virallisen johta-
jaopettajien kokouksen kautta. Tanskassa kollelpgtanyos tarkeitd, mutta joillekin
koulujen johtajille henkilékohtaiset suhteet olivatkedmpia kuin kunnalliseen koulu-
jarjestelmé&an kuuluminen, koska sukupolvikuiluejdaiset kiinnostuksen kohteet voi-
vat tehdé laheisen verkostoitumisen vaikeaksi.t(Bim. 2001, 405—-406.)
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Toinen tutkittu dimensio oli valta ja vastuu. Engigssa johtajaopettajat kertoivat
monimutkaisesta vuorovaikutuksesta tiettyjen kouasioiden ja kansallisen vastuun
valilla. Etenkin vastuu vanhemmille ja samalla vastarkkailla ja julkisesti raportoida
lasten saavutusten tasosta tuntuvat olevan rilstgga kesken&én. Kuitenkin tasapaino
ulkoisen maaraysvallan ja koulujen itsenaisyyddil@an lisddntymassa. Johtajaopet-
tajilla oli varmuus tehdad omat tarkeysjarjestyksejes paatoksensa perustellen ne sei-
koilla, jotka voitiin valittomasti esittaa tarkkelviksi. (Biott 2001, 406—407.)

Nikanderin (2003, 266) vaitoskirjassa ammattikokadun esimiesten itsetunte-
mus on positiivista ja suhteellisen realististaintishet ovat valmiita kehittamaan niin
itseaan kuin muutakin tyoyhteiséa yhdessa yhteksinssa, mutta tarkastelevat itseaan
kuitenkin kriittisesti. Toisaalta esimiehet olivatitenkin epavarmoja johtajuudestaan ja
ennen kaikkea urakokemuksen vahyydestaan tai mliigesta ammatillisesta osaami-
sesta. Heidan minakasityksensé oli sosiaalinendntikeni muiden ihmisten huomi-
oonottamisena ja yhdessa tekemisena. Tahan lattynyds esimiesten persoonallisuu-
teen kuuluvat oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisupddeet. Omaa persoonallisuutta
ja taitoja haluttiin myds kehittéda aktiivisesti taubppimalla. Asiantuntijuus ja osaami-
sen kehittdminen koettiin tarkein& johtamisprosessina. Oppiminen kasitettiin elin-
ikaisena prosessina ja sen valineind kaytettiikklk&teluja, kollegiaalisuutta ja verkos-
toitumista. Nama ovat myds ammattikorkeakoulunligis@rkeita tekijoita. (Nikander
2003, 266-267.)

Esimiehet katsoivat omien resurssiensa olevavitt tehtavansa hoitoon, mutta
toisaalta nostivat esille itsesta tai tyoyhteisgstituvia seikkoja, jotka mahdollisesti
vaikuttavat tyokyvyn heikkenemiseen. Kriittisindkiféina tybprosessissa mainittiin
erityisesti ajan kayton ja paatoksentekotaidon bnge Suhtautuminen alaisiin oli
kunnioittava, arvostava ja alaiset huomioon ottawé& Nikanderin mukaan edustaa
osaamisen ja transformatiivisen johtamisen pesdattJohtajat pyrkivéat olemaan tyos-
saan myos esimerkillisia, oikeudenmukaisia ja tashgia. (Nikander 2003, 267—-268.)
Jatkuva urakehitys vaatii kuitenkin oman minand@ntiteetin peilaamista, kyseenalais-
tamista, uudelleenjarjestelyja ja rajojen ylittar@isltsereflektio voi olla yksinaista,
omalla ajalla tapahtuvaa tydskentelyd. Toisaalt tup kuitenkin myds yksilon ela-
maan sellaisia mahdollisuuksia, virikkeitd, sulatgé verkostoja, joista on hanelle mo-

nilla elamanalueilla hyotya. (Ruohotie 2000, 30.)
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3.2  Ammatillisen kehityksen mahdollisuudet ammatkorkeakoulussa

Ammatillisessa kehityksessa voidaan katsoa olevarsi§, kaikille ammattiryhmille

yhteisia piirteitd, mutta tassa tutkimuksessa &ttan sita erityisesti ammattikorkea-
koulun kontekstista kasin. Ammatillinen kehitys aima sidoksissa siihen tydymparis-
téon ja muihin henkildihin, joiden kanssa toimitadivisaalta myos henkilokohtaiset
ominaisuudet ja oppimisorientaatio ovat olennaaiamatillisessa kehityksessa. Am-
mattikorkeakoululle ominainen muutosjohtajuus Jvaaty0s johtajilta jatkuvaa omaa

ammatillista kehittymista.

3.2.1 Ammattikorkeakoulujohtajuuden erityisyys

Ammattikorkeakoulu tarjoaa asiantuntijaorganisa&iosaamisen yhteison, mika vaatii
my0Os erityista johtajuutta ja johtamista seké jaofiteen tukemista. Toisaalta ammatti-
korkeakoulu on my6s verkosto-organisaatio, jollosaamisen levittdminen ja jakami-
nen koko tydyhteisélle ja sen ulkopuolelle mahdtliu. Esimiehet kokevat suhteensa
ammattikorkeakouluun kuitenkin ristiriitaisena. ¥ea yhteisollisyyden kehittaminen ja
yhteisten pelisaantdjen luominen keskustelun awdi@stuu vahvasti ammattikorkea-
koulun esimiesten koulutuksissa, ei yhteison sgangiohjeita oteta kuitenkaan vara-
uksettomasti vastaan. (Nikander 2003, 268, 277.)

Eraanlaisen ongelman muodostaa se, ettd ammattkioklu sisdltéd monia eri
aloja ja koulutusohjelmia. Tama luo kynnyksen y#idlisyyden edistamiselle ja lisda
ammattikorkeakoulujen olosuhteiden arvostelua sepdilyd yhtendisten tavoitteiden
toteutumisesta. Esimiehet kokevat avoimuuden j&ustelun puutetta yhteisesta toi-
mintakulttuurista eivatkd tunne voivansa kehittdhaa tyotaan, kun organisaatiossa
vallitsee ainakin osittain kaskyttdmiseen pohjaattoimintakulttuuri. Toisaalta he ovat
kuitenkin tyytyvaisid omaan toimintaansa ja lahigmptoonsa, mikd on ristiriidassa
koko ammattikorkeakouluun liittyvan suhteen kan¥ai syy tahan on se, ettd ammat-
tikorkeakoulu on varsin uusi instituutio, jolla drhyet perinteet. Talléin ei voida olet-
taakaan, ettd yhteisollisyys syntyisi tuossa tusddy vaan se on pitkallinen prosessi,
joka vaatii uhrauksia ja innovaatioita seka ylimt@égbhdolta ettd operatiivisen tason
toimijoilta. Ammattikorkeakoulun kehittdminen vaayihtenaisyytta ja tarkeaa onkin
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pohtia, kuinka erilaiset toimijat saadaan sitoutama@yohonsa ja pyrkimaan yhteiseen
tavoitteeseen. (Nikander 2003, 269-270.)

Ammattikorkeakoulu on asiantuntijaorganisaatio, @ntlrkoittaa sita, ettd oman
osaamisen ja taitojen kehittdminen on esimiehiliyisen tarkeda. Toisaalta pohditaan
kuitenkin oman osaamisen riittavyytta suhteessgehtévien vaatimuksiin. Tata mita-
taan toiminnan sujuvuuden onnistumisena ja tehtawiallintana. Tehtavien hallinta
edellyttaa selvasti maariteltyja tehtavia sekéotsetutta vastuusta. Talldin asiantunti-
juuden jakaminen yhteisdssd mahdollistuu ja osaamkehittdmista voidaan kohden-
taa. Asiantuntijuus ei siis ole vain johtajastapiivaista tai johtajan vastuulla vaan ko-
ko yhteisdn asia. Ammattikorkeakoulun johtajuussia enemmankin professio, jossa
yhdistyvat niin oma kuin alaistenkin asiantuntijuédaisia voimautetaan, mika kohot-
taa heidan itsetuntoaan ja johtamisen tavoitte@nghteisollisyyden kehittdAminen. (Ni-
kander 2003, 272-273.)

3.2.2 Ammatillinen kehitys ja oppiminen

Koulutusjohtajan tyohon vaikuttavat niin opiskdijjaidostahot, tydyhteist ja esimiehet
kuin oma yksityiselama ja omat pyrkimyksetkin. &b oma persoonallisuus on kui-
tenkin merkittéava tekija, kun pohditaan kokemistajmreagointityylia. On tarkeaa, etta
johtamistyylia reflektoidessa perehdytaan itsetomtieseen ja kuljetaan ik&an kuin
taaksepain omaa kasvupolkua. Oman kehityskuluraiseteen toimii valineena, joka
kertoo, kuinka nykyiseen tilanteeseen on tultu jasmjuuri tietynlaista johtamiskayt-
taytymista harjoitetaan. (Monkkénen 2001, 35.) Rat@m (2002, 50-57) mukaan am-
matillisessa kasvussa on mukana organisatorisiaoajiin liittyvia ja henkilokohtaisia
kasvutekijoitd. Organisaation rakenteessa, vadieisa ja tyotehtavissa tapahtuvat
muutokset vaativat valmiutta jatkuvaan itsen j&ofan kehittamiseen. Esimerkiksi tek-
nologiset muutokset asettavat uusia vaatimukstkajgoivat tarkoittaa tyossa tarvitta-
vien tietojen ja taitojen taydellistd uudistamisiatta tyontekijat omaksuisivat tarvitta-
van kasvuorientaation, on organisaation ilmapioitava siihen kannustava ja kasvua
on tuettava. Ratkaisevia ovat yksilon omat havdifadulkinnat tydsta ja tydymparis-
tosta. Kasvuorientaation kehittymista auttavia jtetd ovat johdon tuki ja kannustus,
ryhman toimintakyky, tyon kannustearvo ja tyon aift@ma stressi. Ty0 itsessdan seka
siihen liittyvat vaikuttamismahdollisuudet voivatlgista tai edistdd kasvupotentiaalin

kayttéa. Jos tyd on haasteellista, vaihtelevassgndistda, se antaa paremman lahtékoh-
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dan itsensa kehittamiselle kuin yksitoikkoiset glidivat. Tyo voi siis tarjota mahdolli-
suuksia henkiseen kasvuun, mutta toisaalta yk&ikdlytyy olla myds halua ottaa vas-
taan uusia haasteita, oppia uutta ja kehittdddtsednassa tydossdan ja ammatissaan.
Kasvutarve on myo6s sopeutettava vallitseviin kasaluollisuuksiin. Voidaan olettaa,
ettd ihmiset reagoivat myonteisesti sellaisiin kesahdollisuuksiin, jotka vastaavat
heidan kasvutarpeitaan. Tyosta oppiminen on myderoakoisinta silloin, kun ihmi-
nen kohtaa haastavia tilanteita. Urakehitys voidsimluontevasti yhdistaa tyorooliin
jatkuvana prosessina. Henkilokohtaiseen kasvutigvia tekijoita on useita. Oma ter-
veys tai perheessa tapahtuvat muutokset voivattadomuutosprosessin myos tyohon
liittyvissé odotuksissa. Toisaalta ihmiset voivatds olla tyytyméattémia tyotehtaviinsa,
mika johtaa turhautumiseen ja muutoshalukkuuteesrsd®nallisuuden piirteilla on
olennainen merkitys elaman hallinnassa ja turhaigmeietamisessa seka suhtautumi-
sessa oppimiseen. Oppimisorientaation taustalla ibvaisen uskomukset siitd, miten
pysyvid tai muuttuvia hdnen kykynsa ovat. Vahvaiompgorientaatio edistaa itsensa
kehittamista, auttaa pitamaan ammattitaitoa jaisékrosaamista ajan tasalla ja helpot-
taa tiedon hankkimista alan kehityksesta. Enitdnti@misohjelmista ja pitkdjanteisesta
koulutuksesta hyotyvat ne, joilla on oppimaan opgén taitoja. Naihin taitoihin kuu-
luvat muun muassa erilaisten oppimisstrategioidahinita ja soveltaminen, kyky sovel-
taa tietoa uusissa tilanteissa ja erilaisten ongetatkaisutaitojen hallinta. Toisaalta
oppijalla on oltava myds motivaatiota kehittadase ja taitojaan. Innovatiiviset organi-
saatiot pyrkivatkin tietoisesti kehittamaan hengiinsa oppimaan oppimisen taitoja.
Tarked osa oppimista on se, ettd oppija tuntee vatatuutensa ja heikkoutensa ja saa
palautetta toiminnastaan suhteessa tavoitteigiiodiatuksiin. Urakehitysta vauhdittavat
usein myonteiset kokemukset ja onnistumiset haessatilanteista. (Ruohotie 2002,
50-57.)

Johtajan on tarkedd myos kehittda omaa tyotaamiaadtiaan. Johtamisen kehit-
tamisella tarkoitetaan johtajien valmistamista tyiariston kasvuun ja muutokseen
seka toisaalta yksilollista kasvua ja organisaagiv@mista elinkelpoisena ja suorituksi-
aan parantavana. Koulutusjohtajille jarjestetad@ s@irssimuotoista ettd organisaation
sisélla tapahtuvaa koulutusta. Perinteisesti jolgia@hitysohjelmat ovat siséltaneet
opintoja johtamisen teoriasta, talous-, resurssibisnessuunnittelusta, ihmisten johta-
misesta, strategisesta johtamisesta, informaabbtaiisesta, kiinteiston johtamisesta
sekad projektijohtamisesta. Johtamisen kehittAmest&uitenkaan voi tapahtua ilman

kontekstia ja lahtékohdat kehittdmiselle tulisi i organisaation sisaisista tarpeista.
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Missiosta l0ytyvat organisaation strategiset paa#idalee selvittaa, jolloin myds jo-
kavuotiset toiminnalliset suunnitelmat tulevat ilr&rityisesti arvioinnin ja kehitystar-
peiden tarkastelu osoittaa johtamisen kehittAmisgpeet organisaation paamaarien
kontekstissa. Naistd paamaarista kasin voidaamaargksittaisten johtajien kehittami-
nen, heiddn kanssaan tydskentelevien tiimien Kehitten, organisaation johtoryhmien
kehittaminen seka koko organisaation johtamiskdgién ja suorituksen laadun paran-
taminen. Johtamisen kehittdmisen tuleekin aina @#la organisaation toimintaa ja se
sidotaan strategisiin padmaariin niin, etta emigen ja yksittaisten johtamisen kehitta-
misen ohjelmien tarvetta ei ole. (Walker 1995, 1135 138, 142-143.)

Kolbin (1984, 133) mukaan kokemuksellisen oppimisaria kehittymisesta kes-
Kittyy sisaisten piirteiden ja ulkoisten olosuhtidvuorovaikutukseen. Kehitysmahdol-
lisuudet muotoutuvat ja toteutuvat kokemuksestaimgen prosessin mukana. Oppi-
minen on siis sosiaalinen prosessi, joten yksiléhitys perustuu sosiaalisen tietoisuu-
den maarittamalle kulttuuriselle jarjestelmalle.p®pisesta tulee yksildiden vuorovai-
kutuksen kautta kehittymisen valine seka biologisteahdollisuuksien etta yhteiskun-
nan symboleineen, tydkaluineen ja muine kulttunesartefakteineen avulla. Henkil6-
kohtaista tietdmystd muutetaan aktiivisesti kulitsten arsykkeiden ja sosiaalisen tie-
tamyksen avulla. Kun kulttuuriset tyokalut muuttyvauuttuu myds ihmisen kehitys.
Toisin sanoen ihmisen kehityksen rajoja ja lairsalaksia ei voida koskaan tietaa, kos-
ka ihmisluonto on jatkuvassa vuorovaikutuksessadewiyksildiden sekéd kulttuurinsa
kanssa. (Kolb 1984, 133-134.)

Asiantuntijuus voidaan nahda jatkuvana ongelmaarstiprosessina, jossa tyos-
kennelladn omien kykyjen ylarajoilla ja oma suaifyritdan ylittamaan. Talloin ollaan
my0s lahella oppimisen kasitettd. Asiantuntijueitaoi saavuttaa yhdella kertaa koulu-
tuksen ja kokemuksen kautta, vaan se on toimira@ajapon liittyy jatkuva itsereflektio
ja oppiminen eri tilanteissa. Asiantuntijuutta gas esiintya milla alalla ja minkalaisen
koulutuksen tahansa saaneella henkildlla. Oppimin&ndaéan sidottuna tilanteeseen,
jossa se tapahtuu. Situationaalisen oppimisnakeamyksukaan formaalin tiedon ko-
koaminen ei ole asiantuntijatehtavissa keskeisgtanwérkedmpaa on sosiaalistuminen
professionaaliseen kulttuuriin. Oman alan ongeluaakasitellda asianmukaisesti vain,
jos on mukana ammatillisen yhteisdn toiminnassat&gsivaltaisena jasenena. Vaikka
asiantuntijan tieto perustuu seka muodolliseerat@joon ettd kaytannolliseen tietoon,
keskeisessd asemassa on myds itsesdatelytietn,tgokoitetaan metakognitiivisia ja

reflektiivisia tietoja ja taitoja. Omaa toimintagrjgddn siis tarkastelemaan ja arvioi-
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maan tietoisesti ja kriittisesti. Oman toiminnaséksi tarkastelun alla on usein myo6s
koko tyoyhteisdn toiminta. (Tynjala 1999, 161, 1681-172.)

Oppiminen on merkityksen antoa yksilon tulkinnoikekemuksistaan. Merkitys
voidaan tulkita uudelleen tai sen tulkintaa tarktsin niin, ettd uusi tulkinta on oh-
jenuorana mythemmalle toiminnalle, ymmartamisetleajvottamiselle. Useimmiten
opitut asiat tarvitsevat tuekseen sellaisia uudiarttoja, jotka kehittavat, eriyttavat ja
uudelleen vahvistavat vakiintuneita viitekehyksiikuisten oppimisessa keskeiseksi
nousee kuitenkin aiemmin opitun jalkikateisreflektn jonka tehtavdnd on selvittda
onko opittu asia perusteltua nykyisissa olosuhdeidalkikateisreflektiossa voidaan tar-
kastella olettamuksia ongelman sisallostd, seraisgknisessa seurattua prosessia tai
menettelytapoja tai niitd ennakko-oletuksia, joidegrusteella ongelma on asetettu.
Merkittavien aikuisidn oppimiskokemusten katsotaarsgisaltdvan aina uudelleen arvi-
ointeja suhteessa ongelman asettamisen tapaanasek&oitumisen havaitsemiseen,
tietdmiseen, uskomiseen, tuntemiseen ja toimimis€atd kutsutaan kriittiseksi reflek-
tioksi. Kriittinen reflektio ei kuitenkaan koske@aan toimintaa tai toimintatapaa, vaan
se edellyttad aina tiettya pysahdysta, jossa yksldarvioida omia merkitysperspek-
tiivejdén ja tarvittaessa muuttaa niitd. On siis&kyenemmankin toiminnan syiden ja

seurausten arvioinnista. (Mezirow 1995, 17, 21,3%8)



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA ANALYYSI

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla ammattikok@adujohtajuutta ja siind kehitty-
mista. Ammattikorkeakoulu on koulutusjarjestelm&@w@omessa verrattain uusi, mika
tekee sen johtamiskulttuurin tarkastelun kiinnoak®i. AMK:n johtamisen voi katsoa
eroavan muiden koulutusorganisaatioiden johtarmasesbnella tavalla ja mielenkiin-
toista onkin tutkia, millaiset ovat ammattikorkeakgohtamisen ominaispiirteet.
AMK:n monialaisuus, henkildston asiantuntijuus jganisaation strategia muodostavat
osaltaan johtajuuden erityisyyden. Ammattikorkeddaumyos kehitetaan jatkuvasti,
mika vaatii muutosjohtajuutta sekd kykya myo6s ontgim kehittamiseen. Toisaalta
my0s johtamisen teoriat ovat jatkuvassa muutokgassgky-yhteiskunta vaatii johtajil-
ta erilaisia ominaisuuksia kuin aiemmin. Tyoympérien verkostoitunutta ja jatkuvan
uudelleen kouluttautumisen ja elinikdisen oppimisaatimukset tuovat tyoskentelyyn
uudenlaisia haasteita.

Tutkimuksessani kysynkin miten ammattikorkeakouhtgguus rakentuu koulu-
tusalajohtajan omasta nadkdkulmasta tarkasteltutsn Eny0s vastauksia siihen, millai-
nen on ammattikorkeakoulujohtajan ammatti-identiteeniten han on kehittynyt ja
kehittyy tydssaan seka mitkd ovat ammattikorkeakjohkajuuden johtajuustyylit ja
erityispiirteet. Nikanderin (2003, 274-275) mukaammattikorkeakoulussa johtajuu-
delle olennaista on ihmisten kanssa toimiminened&sdlyttaa sita, etta johtaja on tietoi-
nen omasta persoonastaan seka valmis kehittAmBgmuastaitojaan (Nikander 2003,
274-275). My0s jatkuva urakehitys vaatii oman mifgidentiteetin peilaamista ja ky-
seenalaistamista (Ruohotie 2000, 30). Johtajuuitasiis tarkeaa tutkia nimenomaan
johtajien omasta nakoékulmasta, jotta saadaan kxlwilillaisista tekijoista se rakentuu.
Toisaalta ammattikorkeakoulun erityisyys ja esinlesiksiihen liittyva oikeuttamispuhe
(Herranen 2003, 18-20) antavat johtajuudelle ynsp@mi joka edellyttaa tietynlaista
johtajuutta. Erilaisista johtajuuden malleista \@siésti strategisen johtamisen, osaami-
sen johtamisen, prosessijohtamisen, laatujohtanjéséavoitejohtamisen katsotaan ole-
van olennaisia taméan paivan korkeakoulupolitikad&@iden mallien ilmenemista am-

mattikorkeakoulujohtajuudessa tarkastelen myo6s emdstkimuksessani. Koska ky-
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seessa on tapaustutkimus, tarkoituksena on mytdstugkimuksesta on hyotya tapauk-
sena olleelle Jyvaskylan ammattikorkeakoululleojatgjuuden kehittamiselle. Toisaalta
tutkimusta voi lukea myos yleisemmin koulutusjobtajen ja ammatillisen kehittymi-
sen ndkokulmasta, jolloin tutkimus ulottuu laajenigdan yhteiskunnalliselle alueelle

kuin ammattikorkeakouluun.

4.2 Metodologiset ratkaisut

Tutkimukseni on tapaustutkimus ja olen kayttanytegtonkeruumenetelmana teema-
haastattelua. Aineisto on analysoitu teemoitteleang tyypittelemalla. Tutkimuksen
kohteeksi valitsin vain yhden ammattikorkeakoulsifia tarkoituksena on tutkia taman
tietyn organisaation ja sen kulttuurin johtajia.g@misaation toimintatavat ja johtajuu-
den kaytanteet ovat vaistamatta tekemisissa keékef@loin useamman ammattikor-
keakoulun mukaan ottamisella ei olisi |0ydetty yiéssille organisaatiolle tyypillisia
piirteitd ja kaytanteitéd. Tapaustutkimuksen avydiatajuusiimiota on mahdollista ku-
vailla yksityiskohtaisesti seka tutkia yksittaist@itajien suhdetta tydymparistéénsa.
Teemahaastattelu kay tahan tutkimukseen menetelmamd, silla tarkoitus on kuvata
ammattikorkeakoulujohtajuutta haastateltavien omamgtkbkulmasta. Vaihtoehtoisesti
aineiston olisi voinut keratd esimerkiksi kirjoite-aineistolla tai havainnoimalla.
Haastattelu on kuitenkin nopeampi menetelma, mikésijohtajien kiireisen aikataulun
huomioon ottaen sopi parhaiten. Haastattelussaditega voi myds tarvittaessa heti
tarkentaa kysymyksidan tai pyytaa haastateltavdeerntamaan vastaustaan, mika ei
olisi mahdollista kirjoitelma-aineistolla. Mydskadravainnointi ei valttamatta antaisi
tarkoituksenmukaista kuvaa koulutusalajohtajierstiiteika silla etenkaan saataisi sel-
ville ammatillisen identiteetin piirteita.

Tuloksia ei ole tarpeellista yleistaa, silla jolizg on aina yksildllista ja tilan-
nesidonnaista. Tutkimusta lienee siis hankala daissilla tilanteet vaihtelevat, mutta
tama tutkimus antaa kuvan ammattikorkeakoulujohidgsta silla ajan hetkella, jolloin
aineisto kerattiin. Kaytettaessa teemahaastatteheastokeruumenetelmana onkin Hirs-
jarven ja Hurmeen (2001, 186) mukaan suhtauduttavauksella reliaabeliuden kasit-
teeseen. Ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuutosija kun kyseessa ovat muuttuvat
ominaisuudet, kuten johtajuus, on epatodennékd@&@atida kahdella tutkimuskerralla

sama tulos. Toisaalta reliaabeliutta voidaan mikataden arvioitsijan arvioilla samasta
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aineistosta. Ei voida kuitenkaan olettaa, ettalgksioisivat subjektiivisten kokemus-
tensa pohjalta tehda tdsmalleen samanlaiset ta@kisamastakaan aineistosta. Myos-
kdan kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalévbin paastaan samoihin tulok-
siin, silla ihmisen kayttaytyminen riippuu kontekst ja vaihtelee ajan ja paikan mu-
kaan. Erot eri menetelmien valilla eivat kuitenkaditttamatta kerro tutkimuksen heik-
koudesta vaan ovat muuttuneiden tilanteiden setaafldirsjarvi & Hurme 2001, 186.)

Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan sita, koskeéktkimus ilmiéta, jota sen on
oletettu koskevan eli kaytetddnkd tutkimuksess#&i#inheijastavia kasitteita. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 187). Tutkimukseni lahtokohtana os@ta omat arkikokemukseni etta
muiden tutkijoiden maaritelmaét, ja analyysissa hwodin myds haastateltavien maari-
telmia tutkittavasta ilmiostad. Nama erilaiset kgsset ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa, mutta pyrkivat kuitenkin siihen, etta ttdkien kasitykset ja heidadn maailmansa
paljastuvat niin hyvin kuin mahdollista. Tulkinnassn kuitenkin otettava huomioon se,
ettd tutkijan oma tulkinta ja kasitteisto vaikuhaineistoon jo tietojen keruuvaiheessa
ja myds myohemmin analyysissa. Olenkin pyrkinyt wlnkentoimaan mahdollisimman
tarkasti kuinka tutkimus on toteutettu, jotta lutdeuus sailyisi. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 188-189.)

Analyysimenetelmana kaytan tutkimuksessani teeslodt ja tyypittelya. Tee-
moittelun avulla aineistosta voidaan tuoda es#lie girkeimmat ja mielenkiintoisimmat
aiheet seka taloudellisesti luokitella aineistanteihin. Kun teemat on alun perin mie-
titty haastattelurunkoon, on niitd myos helppo K&§tmyds aineiston analyysissa. Toi-
saalta on muistettava, ettda myds aineistosta yoydbuusia teemoja, joita tutkija ei valt-
tamatta ole aiemmin osannut ottaa huomioon. My¥igitiely kuvaa aineistoa taloudel-
lisesti, mutta sen avulla luodut tyypit eivat kanikaan valttamatta ole todellisuudessa
olemassa. Tyypittely tuokin aineistosta esille emddintoisia yksityiskohtia ja tyypeis-
sa eri vastausten samankaltaisuudet on yhdistetteksi tyypiksi. Etenkin tahan tutki-
mukseen tyypittely sopii perustellusti, silla tylypistyvéat kertomaan koulutusalajohta-
juudesta enemman ja laajemmin kuin yksittaisetgdr haastattelut.

Kun kyseessa on tapaustutkimus ja seka haastateltaastaukset ettd aineiston
analyysi ja tulkinta ovat hyvin subjektiivisia, wiloksia voida yleistdd. Tama ei kuiten-
kaan tarkoita sita, ettei tutkimus olisi luotettaValokset ovat merkittavia tutkimukseen
osallistuneille ja toisaalta ne voivat olla siitéatissa esimerkiksi toisen ammattikorkea-
koulun tai jonkin muun johtajuuskulttuurin kéytaisien ainakin osittain. Tutkimuksen

voi katsoa myds tarkastelevan sita, mika on tank@in, silla koulutusalajohtajat ovat
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itse parhaita kertomaan omasta tyostaan, ammeattiitdetistaéan ja ammatillisesta ke-
hittymisestaan. Myods kayttamani analyysimeneteloyi sutkimukseen, silla teemoit-

telu perustuu teoriakirjallisuuteen ja siten sitmbkimuksen kontekstiinsa. Toisaalta
teemoittelu antaa myads tilaa aineistolahtoisyydelil¢utkija voi 16ytaad aineistosta myos

uusia teemoja.

4.3 Tapauksena Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Tutkimus on tapaustutkimus, jossa tarkastelen Jywd@s ammattikorkeakoulun koulu-
tusalajohtajien koulutusjohtajuutta. Kaytan tutkkeessani heista yhteisnimitysta kou-
lutusalajohtajat, jotta kenenk&an vastaus ei ykbildiettyyn henkiloon. Yhteensa tut-
kimukseen osallistui kuusi koulutusalajohtajaast@inelja oli naisia ja kaksi miehia.
Haastateltavista ei ole otettu satunnaisotantda,h& tarkoituksenmukaisesti edustavat
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun koulutusalajohtafaastattelin koulutusalajohtajat
yksilohaastatteluin helmi-maaliskuussa 2005. Hatmdth kestivat vajaasta tunnista 1%
tuntiin ja tapahtuivat kunkin koulutusalajohtajamassa tythuoneessa lukuun ottamatta
yhta haastattelua, joka tapahtui koulutusyksikbéhvkassa. Nauhoitin haastattelut ja
myohemmin purin ne litteroimalla.

Paadyin haastattelemaan ammattikorkeakoulussa koututusalajohtajia, koska
he edustavat saman organisaation eri alojen hadlif®lisin voinut haastatella my6s eri
ammattikorkeakoulujen rehtoreita, mutta talléin &ys olisi ollut tietystd organisaa-
tiokulttuurista vaan koko AMK:n johtajuudesta. Taddta olisin voinut ulottaa aineiston
keruun koskemaan myds koulutusalajohtajien algjsilin haastatteluja voisi vertailla
ja tarkastella myds alaisten ndkemyksia johtajistdéalusin kuitenkin keskittya johta-
juuden problematiikkaan pelkastaan koulutusalajmrandkdkulmasta, jotta tutkimus
rajautuisi AMK:n hallinnon kasityksiin johtajuudesseka kunkin haastateltavan itsensa
kasityksiin itsestaan koulutusalajohtajana.

Koulutusalajohtajuuteen liittynee haastattelujeaiysteella sukupuolittuneisuutta
suhteessa koulutusalaan. Haastateltavistani ladikki kaiset johtivat tyypillisesti nais-
valtaisia aloja (sosiaali- ja terveysala, matkaifavitsemis- ja talousala ja ammatillinen
opettajankoulutus), kun taas toinen haastateltawngehistd oli miesvaltaisella teknii-
kan alalla. Toisaalta I6ytyi myds poikkeuksia: main¢aja liiketalouden alalla ja mies-
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johtaja kulttuurialalla. Johtajuuteen liittyvaa mita tulee siis tulkita ottaen huomioon

my0Os haastateltujen sukupuoli ja koulutusalaatyVii sukupuolittuneisuus.

4.4 Tutkimuksen kulku

4.4.1 Aineistonkeruumenetelména teemahaastattelu

Tassa tutkimuksessa kaytin aineistonkeruumenetértgemahaastattelua. Teemahaas-
tattelu on puolistrukturoitu haastattelun muotasg haastattelu kohdennetaan tiettyihin
teemoihin, jotka toimivat pohjana haastateltavanska kaytavalle keskustelulle. Lah-
tooletuksena teemahaastattelussa on, etta kaikkigog kokemuksia, ajatuksia, usko-
muksia ja tunteita on mahdollista tutkia taméan nelngin avulla. Keskeisia ovat yksi-
l6iden elamysmaailmat ja heidan tulkintansa ja mélaransa tilanteista. Haastattelu
etenee tiettyjen teemojen varassa ja on nain olletko vapaamuotoinen tapa saada
selville haastateltavan tulkinnat asioista ja @iifintamansa merkitykset. Tarkeda on,
etta tutkittavien omat aanet paasevat kuuluviirerighaastattelu ottaa huomioon myos
sen, etta merkitykset syntyvat vuorovaikutukse@sasjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Haastattelua laadittaessa valmistellaan teematedtielo, jonka teema-alueet
edustavat teoreettisten kasitteiden tarkennetumlpiésitteita. Haastattelukysymykset
kohdistuvat naihin teema-alueisiin. Seké haasiatietta haastateltava tarkentavat haas-
tattelutilanteessa teema-alueet kysymyksilla, diéastateltava itse pystyy parhaiten
konkretisoimaan ilmidt omassa elamysmaailmassaajajaksissaan. Onkin siis tarkoi-
tuksenmukaista, etta teema-alueet ovat riittavdméaygotta tutkittava voi tuoda esille
omat kokemuksensa ja ajatuksensa kyseisesta ibmi@isirsjarvi & Hurme 2000, 66—
67.) Haastattelijan tehtava on varmistaa, ettakkadema-alueluettelon teemat kaydaan
l&pi, mutta niiden jarjestys ja laajuus saatavatdella haastattelusta toiseen (Eskola &
Suoranta 1999, 87).

Teemahaastattelun hyotyna voidaan pitaa sitdhatétateltava paasee puhumaan
vapaamuotoisesti ja siis ilmaisemaan oman mieBpgé. Teema-alueet takaavat kui-
tenkin sen, ettd samoista asioista puhutaan ainaggain maarin jokaisen haastatelta-
van kanssa. Teema-alueluettelo antaa myds ainaastaigysia varten sellaisen taustan,

jota vasten aineistoa voi konkreettisesti jaser{askola & Suoranta 1999, 88.)
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4.4.2 Haastattelurungosta

Perehdyttyani johtajuutta ja ammattikorkeakoulugsKeviin teorioihin laadin teema-
haastattelurungon (ks. liite). Paateemoja muoddsilme, jotka ovat johtajuustyyli,
ammatti-identiteetti ja kehittyminen ammatissa. $tatielujen tarkoituksena oli saada
koulutusjohtajat itse kertomaan omasta ammatis@aaen erityispiirteisté seka aineis-
ton avulla analysoida, millaisista tekijoista amiikarkeakoulujohtajuus ja ammatti-
korkeakoulujohtajan ammatti-identiteetti rakentuMasaksi tarkoitus oli kuvailla am-
mattikorkeakoulujohtajien kehittymistd ammatissaan.

Mietin ennalta teema-alueita mahdollisimman monk#analta ja laadin teema-
alueiden alle useita pienempia kysymyksia, jotlse@avat kokonaisuutta. Lisaksi poh-
din, kuinka haastattelutilanteessa voin viela sy&&rteemoja. Yritin my6s ennakoida
kysymyksid, joita haastateltavat saattaisivat &sithinulle liittyen haastatteluun seka
perehdyin teemahaastattelua koskevaan kirjalligmutealmistautuessani haastattelui-
hin. Itse haastattelujen aikana kirjoitin myos ytdahdolliset uudet aiheet, jotka kes-

kusteluissa nousivat esille, ja taydensin néilkesla tulevia haastatteluja.

4.4.3 Aineistonkeruu

Haastattelurungon teemat kaytiin kaikissa haastigdta 1api, mutta erilaisin painotuk-
sin riippuen haastateltavan kullekin aiheelle amtsta merkityksesta. Lahetin haastatel-
taville etukéateen tiivistelman haastattelurungogtia he halutessaan pystyivat valmis-
tautumaan haastatteluun. Osa haastateltavista @itinut aiheita jo etukateen, toiset
pohtivat vasta haastattelutilanteessa.

Nauhoitin haastattelut danikaseteille ja aineidtegyi noin %2-1% tuntia yhté
haastattelua kohden. Taman jalkeen litteroin h#ahid sanatarkasti, joskin tarpeetto-
mat toistot (kutemiinkun, tuotd jatin pois. Sivumaaraltaan haastattelut vaihéelik~14
valilla ja yhteensa aineistoa kertyi 65 sivua. Hai@itavien anonymiteetin takaamiseksi
poistin myds esimerkiksi nimeen tai koulutusyksitkdviittaavat tunnistetiedot. Aineis-
tolainaukset olen erottanut muusta tekstista kulsiija kukin lainaus edustaa yhta
koulutusjohtajaa. Naytteet on valittu tasapuolisesh, ettd kaikki haastateltavat ovat
edustettuina ja saavat ddnensa kuuluville. Ainkastauksiin on merkitty haastatellun
sukupuoli, silla myohemmissa tyypittelyissa sukupawootti tyyppeja toisistaan. Koska

muita tunnistetietoja ei ole merkitty, haastatetuanonymiteetti sailyy.
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4.5 Aineiston analyysi

Analyysimenetelmani on teorial&ht6istéa analyysikaj pohjautuu teoriaan ja aineiston
keruun jalkeen palaa empiriasta teoriaan (Esko@l2@37). Lahestyn aineistoa ensin
teemoittelemalla sen etukateen teorioiden ja onaigkikasitysteni pohjalta tehtyjen
teemojen mukaan. Teemat ovat valmiina teemahaglsiati rungossa (ks. liite), mutta
uusia teemoja l0ytyi myo6s aineistosta. Sen jalkggpittelen erilaisia johtajuustyyppe-
ja. Teemat liittyvat tekstin sisaltéon, eivat sesitaisiin kohtiin, ja pyrkivat siten an-
tamaan tekstille merkityksia (Moilanen & Raiha 2068). Teemoittelun avulla myos
aineistosta on mahdollista nostaa esiin kiinnostgai haastatelluille tarkeitd aiheita.
Tyypittelyn tarkoituksena taas on jarjestaa aioaisyypeiksi, jotka tiivistavat aineistoa
mutta samalla kuvaavat sita laajasti ja mielen&isgsti. Tarkistelin tekemé&ani analyy-
sia vasten aiempia tutkimuksia ja teoriataustaa.h@omattava, etta tassa vaiheessa
tutkijan rooli tulkitsijana on erittdin subjektiivéen ja tulkinta on aina tutkijan omien
nakemysten ja lahtokohtien varittaméaé. Toisaallartia antaa tilaa myo6s tutkijan luo-
vuudelle ja mielikuvitukselle.

Ensin luin aineistot I&api, jonka jalkeen aloin gyahattisemmin tarkastella, mista
aihealueista tai teemoista haastatteluissa oilk@agpahuttiin. Nama aiheet 10ytyivat
melko pitkélti haastattelukysymysten ja teoriatansbhjaamina. Toisaalta osa teemois-
ta syntyi myos luettaessa haastatteluja uudeskdarkitsin teemat kynalla haastattelu-
jen marginaaleihin. Taman jalkeen jarjestin keragingemat luetteloksi ja kunkin tee-
man alle leikkasin tietojenké&sittelyohjelman avuliaikki otteet haastatteluista, joissa
teemaa sivuttiin. Aineistoa ei siis tassé vaiheessainaisesti karsita, vain jarjestetaan
uudelleen (Eskola 2001, 144). Seuraavaksi tein ¢getnsta aineistosta tulkintoja poi-
mien siita kunkin teeman alta tarkeimmat ja infotimesimmat kohdat. Tasséa vaiheessa
aineisto karsiutuu, mutta informaation maaran itklésvaa ja tiivistyd seka olennaisten
osien olla mukana (Eskola 2001, 146). Kaytdnnoesain tasséa vaiheessa tyostaen
kasitekarttoja. Osa kasitekartoista hahmottui jasteattelurungossa alun perin olleiden
teemojen ympaérille, osa muodostui aineistoa uudelleiettaessa. Eri kasitekarttoihin
saattoi littya samoja alateemoja, jotka toisaaltaivat myos paateemat toisiinsa. Saa-
tuani nain jasennellymman version aineistostaningboimia tarkeimpia ja mielenkiin-
toisimpia kohtia siitd esille. Tein aineistosta misin, johon luokittelin kunkin haasta-

teltavan vastaukset niiden antoisuuden mukaan (&@01, 147). Kun vastaukset oli
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teemoittain jarjestelty matriisiin, ryhdyin tulkésyaan matriisia pystysuunnassa eli kat-
somaan teema kerrallaan, mitka olivat sen kanrmadtaisimmat vastaukset ja nain ko-
koamaan synteesia siitd, mita kustakin teemastatker. Teemat myds kokosivat tut-
kimusongelmien kannalta olennaista tietoa (Eskol&ubranta 1999, 179). Koska ai-
neistosta ei etsitty vain jo etukateen pohditteantahaastattelun teemoja, vaan aineis-
tolle annettiin mahdollisuus tuottaa niitd myosdian, analyysi sai syvyytta ja antoi
tilaa aineistolahtoisyydelle. Talldin aineistolk haastatelluilla on mahdollisuus kertoa
oma tarinansa ja tutkijan keksimat kasitteet jan@etoimivat enemmankin selittgjina ja
analyysin apuvalineina kuin aineistoa pakottavelajdind (Patton 2002, 457).
Johtajuustyyppeja rakensin aineistosta tyypittelgémayypittelyssa kyse on ai-
neiston ryhmittelysta tyypeiksi eli selviksi ryhmsiksamankaltaisia tarinoita. Tyypit
tiivistavat aineistoa ja ne sisaltavat sellaistatanyksittdisessa vastauksessa ei ole.
Tyyppien tarkoituksena on kuvata aineistoa laajastielenkiintoisesti, mutta samaan
aikaan taloudellisesti. (Eskola & Suoranta 1992 .1®&&osin tydstin tyyppeja jo 10y-
dettyjen teemojen avulla, mutta kavin aineiston {a@ld uudestaan etsien yhdistavia ja
erottavia piirteita eri haastatteluista. Kaytin apoi myos aiemmin kokoamaani matrii-
sia kdymalla sité lapi vaakasuunnassa eli haatstedéekerrallaan. Eskolan ja Suorannan
(1999, 182) mukaan tyypittely edellyttdakin ainakimlaista teemoittelua. Nostin tar-
keimmiksi tarkasteltaviksi teemoiksi ne, joistatiiyeniten eroavaisuuksia, ja huoma-
sin, etta eroavaisuudet liittyivat myos osittairasiateltavien sukupuoleen ja johtajuus-
kokemukseen. Nain tyypit alkoivat rakentua ja luatipmaisesti kokosin niiden ympa-
rille lisda piirteitd katsomalla, mita yksittaisaielenkiintoisia piirteita tyyppeihin voi-
sin viela mielekkaasti liittaa. Tyypit ovat tokieseotyyppisia eivatkd ne valttamatta
esiinny konkreettisesti, mutta ne auttavat hahmmasn ammattikorkeakoulujohtajuu-
den eri puolia seka tuovat esiin AMK-johtajuudeitygsyyden. Analyysissani muodos-
tin tyyppeja mahdollisimman laajasti, jolloin tyyipp mukaan otettavat asiat ovat voi-
neet esiintyd vain yhdessa vastauksessa. Tyypjudenkin mahdollinen, joskaan ei

todennékaoinen, ja keskeista on sen sisainen loagidtskola & Suoranta 1999, 183).



5 TUTKIMUSTULOKSET: MISTA AMMATTIKOR-
KEAKOULUJOHTAJUUS RAKENTUU?

Analyysissa tutkimuksen tulokset jasentyivéat tutkgmngelman ja sen alaongelmien
mukaisesti, mutta mukaan tuli myds aineistostadi@ht olevia uusiakin teemoja. Tee-
mahaastattelun paateemat ammatti-identiteetti, diimen kehittyminen tydssa ja
johtajuustyyli seka tutkimusongelmassa esiin tudotlutusyksikdiden johtajien nake-
mys ammattikorkeakoulujohtajuudesta toimivat rakent, jonka avulla haastattelut
voitiin analysoida teemoittelemalla ja tyypitteldiaa Lisaksi keskeisid teemoja olivat
ammattikorkeakoulu tydymparistona ja alaiset. Tdggéssa esittelen nadin jasennellyn
analyysin tulokset ja tarkastelen niita aiempigRitousten ja teoriataustan avulla. En-
sin kuitenkin esittelen tapauksena olevan Jyvaskgtamattikorkeakoulun.

5.1 Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa (JAMK) opiskeigaon yli 7500 ja henkilostoa yli
600 henkiloa. Ammattikorkeakoulun koulutusyksikonaat kulttuuriala, liiketalous,
tekniikka ja liikenne, informaatioteknologian irtstitti, Luonnonvarainstituutti, sosiaa-
li- ja terveysala, matkailu-, ravitsemis- ja talaleés sekda ammatillinen opettajakorkea-
koulu. Toimipaikkoja on Jyvaskylan lisdksi myos Saavella ja Jamsankoskella.
JAMK katsoo vahvuuksinaan olevan tytelamalahtdisppimisen, tiiviin yhteistyon
tyo- ja elinkeinoelaman kanssa seké kansainvaleyydmmattikorkeakoulun tehtavat
ovat kouluttaminen, johon siséltyvat AMK-tutkintogohtava koulutus nuorille ja ai-
kuisille, jatkotutkinnot, avoin AMK, ammatillinenpettajankoulutus, taydennyskoulu-
tus (kuten ammatilliset erikoistumisopinnot) sek#kkaiden tilaamat raataldidyt kou-
lutukset; tutkimus- ja kehitystoiminta, jonka lakdditina ovat Keski-Suomen alueen
yritysten tarpeet ja hyddynsaajina alueen tyo-lijakeinoelama; sekéa aluekehitystoi-
minta, joka toisaalta toimii seka kasvukeskuksemvisiajana etta toisaalta tukee maa-
kunnan reuna-alueiden kehittymista. (www.jypoly.fi)

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun missio on Keski-Seorhyvinvoinnin lisaami-

nen edistamalla tydelaman osaamista, verkostoitanaskansainvalistymista, huoleh-
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timalla koulutuksensa, tutkimus- ja kehitystoimimga seké aluekehitystoimintansa tu-
levaisuusorientaatiosta ja laadusta seka pararitagadkuvasti vaeston koulutusmah-
dollisuuksia. (www.jypoly.fi) Nama tavoitteet vastaavat laissanettuja sdannoksia

ammattikorkeakoulun tehtévista. Laissa saadetadans mteistydsta ammattikorkea-
koulun toimintaympaériston kanssa, minka JAMK on myiftanut huomioon. (Ammat-

tikorkeakoululaki 9.5.2003/351.)

JAMK:in visiona on luoda vaikutusalueelleen uutsaamista, hyvinvointia ja kil-
pailukykya. Arvoikseen JAMK listaa vastuun, luotiaksen ja luovuuden. Opetuksen,
tutkimus- ja kehitystoiminnan ja aluekehitysvailtiuden laatutyd l&péaisee kaikkea
toimintaa. Se tukee JAMK:n strategian ja visioretdtimista ja sen tavoitteena on toi-
mia koko AMK:n kehittamisvalineena. Laatua arvidindn henkildsto, opiskelijat kuin
ulkoiset asiakkaatkin (tyOnantajat, yritykset, &eigitysviranomaiset ja valtionhallin-
non edustajat). Laatutyon periaatteena on jatkwetdttéminen. Tama edellyttaa, etta
organisaatio ja jokainen sen jasen suunnitteléeytiaa, arvioi ja parantaa toimintaansa
jatkuvasti. Toinen periaate on asiakaskeskeisyysakkuus kuitenkin maarittyy am-
mattikorkeakoulussa monitahoisesti ja -kerroksisegtd samalla toiminnalla voi olla
useita erilaisia asiakkaita. Vaikka yhteiset taeat ja toimintamallit sitovat kaikkia
organisaation toimijoita, laatutydn peruskehys andakin niin valja, ettéd yksikkdkoh-
taiset laadunhallintamenetelmat ja -tekniikat vaidaallia. (www.jypoly.fi) Kuviossa 3
esitetddn malli JAMK:in laatukaaviosta.

Uudessa vuoden 2003 laissa saadetaan myos T&Kroasia siten, etta sen pe-
russuuntauksena on tehda soveltavaa tutkimustahayktytta opetuksen tukemiseksi
ja alueellisen kehitysvaikutuksen aikaansaamis@Raintanen 2004, 82.) Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu méaarittelee T&K-toimintansa @aev'tydelaman kanssa tehtavaa
tutkimus- ja kehittamisty6téa seka henkilokunnaneteka tutkimusta. - - Toiminnan
ensisijaisena tavoitteena on luoda uusia kaytamsoedelluksia’. T&K-toimintaan kuu-
luvat muun muassa soveltava tutkimus, joka kayigtéa uusien kaytannon sovellus-
ten, uusien menetelmien tai ongelmanratkaisukemdgehittamiseksi; kehittamistyo,
joka on tiedon kayttdmistad uusien aineiden, tudéej tuotantoprosessien tai jarjestel-
mien aikaansaamiseen tai olemassa olevien paragami sekd perustutkimus, joka
tulee ammattikorkeakoulussa kyseeseen lahinna lb&nkinan tekeman tieteellisen
tutkimusty6n yhteydessa. Jyvaskylan ammattikorkakkon perustettiin vuonna 2001
tutkimus- ja kehitystoiminnan tukiyksikkd koordimesaan ja kehittdmaan projektitoi-
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mintaa. Sen tavoitteena on edistaa seka koulujesapwojektitoiminnan etta koko am-

mattikorkeakoulun T&K-toiminnan kehittymista. (wwwpoly.fi.)

5.2 AMK-johtajuuden rakentuminen koulutusalajohtajien nakokul-

masta

Ammattikorkeakoulujohtajuutta voi tarkastella ma@egri nakékulmasta. Useimmat
haastattelemistani koulutusalajohtajista tarkaseljohtajuutta ammattikorkeakoulun
kontekstista k&sin. Koulutusalajohtajilta kysyttimyds millainen on hyva ja huono
ammattikorkeakoulujohtaja, mikd osaltaan piirta&dau tyypillisestd ammattikorkea-
koulujohtajasta. Johtajat kertoivat lisaksi miké&ee ammattikorkeakoulujohtajuudesta
erityisen ja mita erityispiirteita siihen liittyylarkasteltaessa ammattikorkeakoulua tyo-
ymparistona koulutusalajohtajat pohtivat sita, mikkkee AMK-johtajuudesta erilaisen
ja erityisen, AMK:n paamaaria ja niiden suhdettaaamtybhtnsa seka kertoivat ylei-
sesti minkalaista toiminta AMK:ssa on. Nain amnkattkeakoulun erityispiirteet hah-

mottuivat koulutusalajohtajien nakdkulmista katso#.

5.2.1 Kasityksia ammattikorkeakoulujohtajuuden eiityisyydesta

Merkittavin ammattikorkeakoulujohtajuuden tekijda tloymparistd. Kontekstia, jossa
koulutusalajohtajat tekevat tyotdan, luonnehdittimastavaksi tydymparistoksi, byro-
kraattiseksi, vaativaksi ja entista enemman tyoakmuistuttavaksi. Toisaalta AMK
koettiin my6s moni-ilmeisend, innostavana, vilkkaga nopeana organisaationa. Orga-
nisaation kerrottiin olevan myods asiantuntijaorgaatio ja oppimisymparistdé. AMK:n
ei katsottu vield olevan valmis organisaatio va&okd ajan tulemisen prosessissa
(nainen). Haasteellisena tydssa nahtiin juuri artikmakeakoulukontekstin mukaan
tuleminen sekd sen monimuotoisuus. My6s asiantitdip johtaminen koettiin haasta-
vana. Erilaisten tyontekijoiden yhteistyon katsottraativan kaikilta paljon, mutta silti
ajateltiin, ettd jossakinkohdassauli sellanentuntumaetta, saattasolla fiksuajoskus
miettidensirt (nainen).

Koulutusalajohtajien mielestd AMK-johtajan tulidiaovastuullinen ja demokraat-
tinen johtaja, joka kuuntelee alaisiaan ja ymmattiéus- ja budjettiasioita. Johtajan

tulisi olla myds tulevaisuusorientoitunut vision&§onka toiminnassa on selkea logiik-
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ka, ja jolla on hyvat vuorovaikutus- ja yhteistyidta. Johtajan tulisi suhtautua asioihin
asioina eikd henkilokohtaistaa tyohon liittyviaaas. AMK-johtajan tydssa vaikeiksi
asioiksi koettiin henkiloston irtisanomiseen tankidston ristiriitojen selvittamiseen
liittyvat tilanteet seka negatiivisten palautettieiden sietaminen. My0s vision&arin roo-
li koettiin ajoittain raskaaksi.Tietylla tavalla toisiaan korville lydvia asioitgjankay-
tollisesti on toisaalta tammaonen hallintotehtavigydrittdminen ja toisaalta sitten taa
muutoksen johtaminérfmies). Helppoa ja mukavaa taas oli toimintayngiéssa toi-
miminen ja mukavaksi koettiin myos tyOtehtavien dtaallisuus sekd mahdollisuudet
oppia jatkuvasti uutta. Useimmat koulutusalajotitiggesivat ymparillaan olevan osaa-
van ja yhteistyokykyisen henkildstén, mika kanniglissa. Ammattikorkeakoulu myds
avasi nakymia, jotka tarjosivat mahdollisuuksiaiktémiseen.

Koulutusalajohtajat myos erittelivat, mika tekeenaattikorkeakoulujohtajuudesta
erityisen. Tyypillistda AMK:n johtajuutta luonnehtih tulevaisuusorientoituneeksi
muutosjohtamiseksi, jossa johdetaan asiantuntijp$a mika tekee ammattikorkeakou-
lujohtajuudesta erilaisen tietylla tavalla on sé&etdalla niin sanotut tavallaan niinkun
tavalliset tyontekijat melkein tyyten puuttuu. tailla on tyontekijoina asiantuntijat ja
se aiheuttaa tietysti oman...oman vireensa ja vads®uosa tdhan hommda(mies).
Johtajat pohtivat myds, ettei AMK-johtaja voi opjalkastaan ihmisten tai asioiden joh-
tamiseen keskittyva, vaan tyéssa tarvitaan molemppdaia. Toisaalta huomattiin, etta
persoonallisuuteen liittyvid eroavaisuuksia sifytyy vertailtaessa eri johtajiaYksit-
taisen johtajan ihmistyyppi sitten pikkasen vakatmyos siihen et kuinka taa, ikaan
kuin management- ja leadership-puoli, miten ne piiru. Minkalaisia tavoitteita ta-

vallaan itselleen kukin asettaémies).

Eli tota tda leadership- ja management-kasitteitdinku erottaminen toisistaan
niin se on osittain keinotekosta et molempia taait johtamisessa. Mut sit var-
maan persoonakohtasesti ihmiset on erilaisia etl joR enemman tammaonen ih-
misten johtaja ja joku enemman asiajohtaja. Takékplla milla maa oon niin pi-
taa olla molempia.

Nainen

AMK-johtajuuteen tyypillisesti liittyvaksi asiaksiimettiin myds huomion siirta-
minen nopeasti asiasta toiseen. Johtajan on oNalais kdantamaan "moodinsa’,
vaikka asken olisi tapahtunut ikavia asioita ja néefhymyillen tapaamaan jotain seu-

raavaa osapuolta(nainen). Yksi leimaa-antava piirre ammattikorkealujohtajuudel-
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le oli strateginen johtaminen, joka tuli esille issa eri asiayhteyksissd. Ennen kaikkea
koulutusalajohtajat pitivat tehtavanaéan strateg@dkauttamista, jolla pyritddn varmis-
tamaan, etta kaikki alaiset ymmartavat osuutensdegfian eteenpain viemisessa ja to-
teuttamisessaKuitenkin on tarkeaa jollakin lailla rakentaa semminen lanka myoskin
sen yksittaisen opettajan kohdalta et miten se nfake sinne strategiadn(nainen).
Henkildstbjohtamisen todettiin olevan sitd, ettaki®std saadaan toimimaan yhteisesti
sovitun strategian mukaisesti. Henkildstdjohtamidiséiksi strategiseen johtamiseen
katsottiin kuuluvan resurssien ja osaamisen kehidif#i seka sisaisia ja ulkoisia hank-
keita.

Koulutusalajohtajille AMK:n johtamisjarjestelma ritdytyi hyvin selkeédna ja sen
lahtbkohta oli strategiassa, jossa ovat myos missso ja arvot. Johtamisjarjestelma ei
perustu mihinkaan tiettyyn johtamismalliin, vaan @kennettu ajatellen ammattikor-
keakoulua ja sen tehtavia. Yhten& olennaisenasjétjedn elementtind nimettiin kehi-
tyskeskustelut. Koulutusalajohtajille myds maélité@h vastuualueet ja havainnolliste-
taan vuositason eteneminen. Johtamisjarjestelmégtlarvasti kehitetty.

AMK-johtajuus rakentui siis sen erityispiirteisggdympariston rajoissa ja mahdol-
lisuuksissa. Ammattikorkeakoulujohtajan voisikintd@a olevan tulevaisuusorientoitu-
nut vision&ari, joka johtaa vastuullisesti ja demaaittisesti alaisiaan ja organisaatiota
strategian mukaan. Tarkeaa on, etté johtaja osasatgmparistossaan luoden verkosto-
ja ja halliten kokonaisuuden. Keskeisia ovat stisrovaikutustaidot. My6s muutosten

ymmartaminen ja kasitteleminen liittyvat |aheisgsiitajan tyohon.

5.2.2 Johtajana asiantuntijaorganisaatiossa

Tyoymparistda kuvailtiin haastavaksi ja moni-ilmeksi. Verkostoituminen ja yhteistyo
olivat olennaisia toimintamuotoja ja ammattikorkeakikontekstin katsottiin olevan
viela "tulemisen prosessissénainen). Organisaatiota pidettin my6s nopeamaijk-
kaana, vaikka toisaalta toivottiin, ettsaattas olla fiksua joskus miettid er’sjnainen).
MyGs oppimisympariston piirteet tunnistettiin jaiken kaikkiaan tyoymparistod pidet-
tiin vaativampana kuin vastaavia teollisuuden taigan tehtavia.

AMK-kontekstin mukaantulo on aiheuttanut johtajigrdbnkuvaan muutoksia ja
tehnyt tyon erindkoiseksi. Johtajien mukaan muugo&sat olleet vuorovaikutusverkos-
ton lisdantyminen, eurooppalainen korkeakouluyhtéisstrategiaryhma, uuden laatu-

jarjestelman luominen, koulutuksen maarallinen kastuevaikuttajaroolin ottaminen



54

ja henkilostévaihdokset. Muutokset kytkeytyvat gltk AMK:n tehtaviin, jotka ovat
koulutus, tutkimus- ja kehitystoiminta seka aluaiyeh Toisaalta muutoksia katsottiin
tapahtuneen koko ajan eikd ammatillisen korkeakalksen mukaantulo ole valttamaéatta
aiheuttanut suurimpia muutoksia. Strategiaryhmldi tarkeimmista uusista toiminta-
tavoista. Ryhmaa pidettiin tarkedna foorumina, goasmattikorkeakoulun ajankohtai-
sista ja linjausasioista keskustellaanyarkosto ikédan kuin kokoontu(nainen).

Koulutusalajohtajat pitivat ammattikorkeakouluatygsena tyoymparisténa eten-
kin sen asiantuntijaluonteen vuoksi. Asiantuntigoihaluttiin antaa tilaa "kukkia” ja
kayda dialogia ja jokaista pyrittiin kuuntelemadohtamisen luonteesta kerrottiir8&-
notaan etta asiantuntijaorganisaation johtaminen yks, vaikeimpia johtamistehtavia
koska siella ei kaskyttamisellda paase kovin pigkalmies). Asiantuntijaorganisaatio
sulkee siis toiminnallaan pois autoritatiivisen tggbuden ja toimintatavat ovat demo-
kraattisempia. Koulutusalajohtajat kertoivat my@sitpyvansa itse kehittdmé&an koko
ajan sisalldllista asiantuntijuutta ja asiantumtiglanisaation tuovan omat vaatimuksensa
tyohon. Toisaalta asiantuntijaorganisaatio ei @aolai myoskaan pelkastaan myontei-
sella tavalla: Asiantuntijaorganisaatiossa on se huono puoli tiattavalla ettd, jokai-
nen meista kuvittelee tietdvansa asiat paremminkkikaan muti(mies). Asiantuntija-
joukon johtamisen suurimmat haasteet lienevatkikkian kuulemisen ja tarkoituk-
senmukaisen paatoksen tekemisen ristiriidassa,\silttamatta kaikkien mielipidetta ei
paatoksessa voida ottaa huomioohdd dialogihan on hirveen tarkee tAmmadsessa asi-
antuntijaorganisaatiossa. Etta kaikilla on mahdslius tulla kuulluksi. Ja sitten et min-
kalaisia valintoja tehdaan, minkélaisia toimintatga valitaan niin, se on sitten eri
asia, mutta etta jokaista pyritdan kuulemagnainen). Henkilostolle siirtyméa opetta-
jayhteisosta asiantuntijayhteisoksi on voinut oléakea ja vaatinut uuden aseman hy-
vaksymistd. Yksi haastateltavista puhuikin kasvepssista opettajuudesta asiantunti-
jaksi, mika edelleen saattaa olla osalta henkitbkgsken.

Asiantuntijuutta kartoitetaan AMK:ssa tarkasti jaategiaan liittyen on tehty
osaamisaluekartoitukset. My6s henkiloston rekridapahtuu asiantuntijuuteen perus-
tuen ja johtajat katsoivatkin pitkélti tunnistavartgenkiléstonsa asiantuntijuuden hyvin.

Toisaalta todettiin mygs, etta

Joskus on ihan yllattaviakin tilanteita ettd, sittpaljastuu ettéd se on se kaveri
josta ei oo tajuttukaan mita kaikkee ne voi tetal@sata niin yllattden kun ne on

tullu tavallaan sitten tietylla tavalla aina nimgliassa vastaan ettd, kokeillaas tata
kaveria niin sieltd [6ytyyki yllattavaa potentiaali Tota, sanotaan et semmonen
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niinkun, karkea haarukka meilla on ihan semmosjekapaivasissa hallinnassa.
Sit on tietysti sellasiaki tilanteita jossa jostakimisestd saa erittéain vauraankin
mielikuvan niistd osaamisista ja kyvyista ja sittam tulee se tiukka juttu, tosi
paikka eteen niin sitten tietysti ne yllatyksetaste painki.

Mies

Asiantuntijuuden tunnistamisen ei katsottu olevatkf@staan johtajien tehtava vaan
myo6s henkildston itse tulee tunnistaa asiantundijigessaan jaolla hyvin tietoinen ja
perilla ja se ettd miten ma omaa asiantuntijuuttiéytan tdman strategian suunnassa
joka on yhdessa niinkun sovittginainen).

Haastateltavat katsoivat AMK-kontekstin mukaantua@aneen aikaan suurimmat
muutokset tydymparistossa. Talloin AMK:lle on muuniassa maaritelty tehtavat, jotka
maarittavat pitkalti arjen toimintaa. Erityisenrpgen tydympaéristolle antoi sen asian-
tuntijaluonne. Suurin osa koulutusalajohtajiensaéd@ on asiantuntijoita, jolloin on téar-
kedd, etta heille annetaan tilaa. Johtajan tehtéiv@e talloin kaskyttdd, vaan luoda
mahdollisuuksia kehittymiseen ja uusien ideoidentygyiseen. Johtajan on myds tun-
nistettava asiantuntijuus ja osaaminen, niin igg@skuin alaisistaankin. Toisaalta myos
alaisten on itsensa tiedostettava asiantuntijuatehgdymparistona ammattikorkeakou-

lu nayttaytyykin koulutusalajohtajille haastavaadyvin monitahoisena.

5.2.3 AMK:n paamaarat tyon kehyksena

Ammattikorkeakoulun tehtavat koulutus, tutkimuskghitystoiminta seka aluekehitys
kytkeytyivat tiiviisti myos ammattikorkeakoulun paéaariin. AMK kayttda tulosseu-
rannassaan erilaisia mittareita, jotka osaltaaritégt AMK:n kehityksen suunnan ja
maaran. Koulutusalajohtajat pohtivat myods sita, im$uuntaan ammattikorkeakoulu
tulevaisuudessa menee sekd mita asioita tulish \Kehittaa. Tarkeimpéana esille nousi
laatu ja sen varmistaminen. Suhde yliopistoon @diea selkeyttdminen sekéa tydympa-
riston kehittaminen mainittiin myas.

AMK kay opetusministerion kanssa tavoite- ja tuksvottelut, joissa tavoitteista
sovitaan ammattikorkeakoulun tasolla, mutta jokais&sikon tehtdvana on vastata
omalta osaltaan sen toteutumisesta. Johtajat niatekaytettaviksi mittareiksi tulos-
korttijarjestelman (balance score card -mittarisjolla seurataan onnistumista muissa
kuin koulutustehtavissa; tunnusluvut, jotka miti@akaikista AMK:n tehtavista suoriu-

tumista; ristiinarvioinnit, joissa tutustutaan meidkoulutusyksikéiden laatuprosessei-
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hin sekd EFQM- jarjestelman, jota kaytetdan kowaljelmien ja johtamisjarjestelmien
itsearvioinnin valineena. Osa koulutusalajohtajistgdnsi olevansaféd up mittaami-
seen ja arvioimiseen. Se mittaamisvimma jonka ssdlanyt ollaan niin se kylla, ma en
ihan kaikin osin siihen usko. Siis se on mennytiksiemonilta osiri (nainen). Toisaalta
myoskaan kaikkea ammattikorkeakoulun toimintaal@inoielekéasta mitata ja todettiin-
kin, ettei laatujarjestelma ole pelkastaan mitta&avaan mydstavoitteitten asettamis-
ta ja niinkun sisaisen laadun kontrolli@mies). Mittaaminen koettiin siis tarpeelliseksi,
mutta toisaalta sité oli valilla liikaa ja se saajbhtajien mielestd myds kohdistua epa-
tarkoituksenmukaisesti.

Koulutusalajohtajat nakivat, ettd AMK saavuttaguaisuudessa asetetut paamaa-
ransa ja kehittyy dmmattikorkeakoulusuuntaaf (nainen). Haastatteluhetkella ei oltu
viela varmistettu lakia ylemman ammattikorkeakoutkihnon vakinaistamisesta, mutta
johtajat pitivat sitékin erittdin todennékdisendk@myodhemmin osoittautui oikeaksi.
Johtajien mielestd ammattikorkeakoulut tulevat mgétkiyttamaan ja vahvistamaan
asemaansa, mika todennakoisesti tarkoittaa ammitigkouluverkoston karsimista ja
"pienempien pudotuspEli” (nainen). Verkostoituminen tydelaman kanss&gasain-
valisesti tulee kuitenkin jatkumaan ja entisesté@imistumaan.

Yksi tarkeimmistd paamaarista oli laadun varmistenija sen riittdva dokumen-
tointi. Laatua pidettiin sekd koulutuksen laatupaka opiskelijat kokevat, etta tyéryh-
mien tekeman yhteistyon ja opinnaytetdiden laatymégadun katsottiin liittyvanihan
kaikkiin asioihiri (nainen). Todettiin myds, ettd laatu on aina skbjvista ja jokainen
mittaa sitéd omista lahtokohdistaan ja kayttamisggaiaeluista kasin. Laatu maaritellaéan
myoOs aina koko ammattikorkeakoulusta lahtien, mkit&in yksikkd toteuttaa sita
omalta osaltaan.

Koulutusalajohtajat puhuivat myds ammattikorkeakousuhteesta yliopistoon.
Duaalimalli, jossa AMK ja yliopisto ovat tasavesia koulutusorganisaatioita, néhtiin
toimivana, mutta edelleen kehitystd kaipaavanaegégjmana. AMK:n katsottiin jo
nousseen yliopistoon nadhden nollatilanteesta mawkksi koulutusorganisaatioksi ja
ylempi AMK-tutkinto antaa tasavertaisemman asemalmegssa yliopistoon. Vaikka
tdahan mennessa tehtyyn yhteistyohon ja kaytyihsklsteluihin oltiin melko tyytyvai-

sid, yliopiston ja ammattikorkeakoulun rooleja hilo viela selkeyttaa:

Tarked asia jos ajattelee ammattikorkeakoulun kgmista niin on sitten se etta,
ettd Ioydetdan se, se niinkun yhteisty0 yliopistdjanssa ettd, mika on ammatti-
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korkeakoulun...tehtava. Siina on vield, ja mika ybogn tehtava, et siina on viela
pikkusen semmosta niinkun ehk& kilpailun ja kyriilg epaluulonkin niinkun
harmaata vyohykettd. Ettd eteenpainhdn on mentgdtoja ihan hyvaa ollu se
yhteisty6 ja ne keskustelut mitd on kayty.

Nainen

Yliopiston kanssa oli tehty yhteinen aluekehityatggia. Koulutusalajohtajat pohtivat
mya0s sita, ettd ammattikorkeakoulun tulisi oltgGelamaa lahella toimiva ja ty6elaman
kanssa tietylla tavalla samaan tahtiin hengittav@amisaatid (nainen) ja tata roolia
tulisi korostaa, jotta ammattikorkeakoulun tehtém&tt lahenisi liikaa yliopiston tehta-
via.

Koulutusalajohtajat haluaisivat kehittdd tyoymp@éasin ja ammattikorkeakoulua
monin tavoin. Tarkeimpin& mainittiin byrokraattisgpapereiden pydrittelyn” vahenta-
minen, koulutusalan ja monialaisuuden kehittamimgrgtuksen kehittaminen ja laadun
kehittaminen. Oma yksikk6 asetettiin koko ammatideakoulun kehykseen ja haluttiin
ohjata sitda ammattikorkeakoulun tavoitteiden sugetti. Henkiloston kehittdmisessa
haluttiin keskittya ydinosaamisalueiden maéarittdrers ja niiden suhteuttamiseen kou-
lutusyksikon, -ohjelman tai tiimin tavoitteisiin.eittdmisehdotuksia nousi myds henki-
|6stosta, muttarie siivildityy oikeestaan sitten aina sen mukada istuuko ne naihin
kolmeen ensin mainittujkRoulutusyksikdn, -ohjelman tai tiimin tavoitteais]” (mies).

AMK:n paamaarat nayttaytyivat johtajille selkeirg@heilla oli my6s useita visioi-
ta tulevaisuudesta. Paamaaria ja ammattikorkeakaelotévia pidettiin oikeana suun-
tana ja AMK:n tulevaisuutta valoisana. Haastateltadivat siis paamaaratietoisia ja -

suuntautuneita johtajia ja AMK antoi heille selkesgémit, joissa toimia.

5.2.4 Ammattikorkeakoulun toimintakulttuuri

Ammattikorkeakoulun toimintakulttuuri pohjautuu lgitti sen tehtaviin. Tarkeimpien
tavoitteiden katsottiin tulevan koulutuspolitikasa tydelaman muutossuunnista seka
yhteiskunnallisesta kehityksesta. Ammatillisen kiuksen osaamistasoa haluttiin nos-
taa tydelamassa ja myos taydennyskoulutusta halkghittdd. Toiminta myos kietou-
tui AMK:n arvojen luovuuden, luottamuksen ja vastwmparille. Arjen toiminnassa
katsottiin nakyvan myos jokaisen yksikon itse mi#géemia arvoja, joita ei kuitenkaan
valttamatta ole koskaan kirjattu paperille. Toisaalksi johtaja kertoi, etteiniyt ole

tullut niin kauheesti miettineeksi sita etta, ettétenhan[arvojen]pitas ikaan kuin rea-
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lisoitua siina arjen tyéssa. Ei niinkdan puheenawahan siind kaytannon tyohénai-
nen). Arvot nahtiin suuntana, johon toimintatapoyjaittiin kehittAmaan.

Toinen tarked AMK:n toimintaa linjaava suunta diesegia. Strategia ohjasi seka
johtajien ettd henkiloston toimintaa ja johtajiehtivana oli strategian jalkauttaminen.
Kehityskeskustelua pidettiin strategian jalkauttseni tarkeimpéna valineena. Strategi-
sen johtamisen katsottiin olevan sita, ettd yksit@imintoja ohjataan konsernin ja yk-
sikdn strategisten padmaarien suuntaan. Ammatiedadulun toimintoja myds jatku-
vasti seurataan erilaisilla mittareilla.

Kolmas johtajuuden tarkeimmista maarittgjista dliakiset. AMK:ssa suhde alai-
siin on erityinen, silla alaiset ovat asiantuntgoiHaastateltavat suhtautuivatkin omiin
alaisiinsa paaosin myonteisesti, mutta olivat esalan henkiléston ikaantymisesta ja
jaksamisesta. Kerrottiin myds, ettd joissain muliltogeissa alaisten kanssa saattoi
syntya ongelmia. Haastateltavat kuuntelivat miatell alaisiaan ja ottivat vastaan hei-
dan ideoitaan. Tarkeita alaisten kuulemistilanteiigat kehityskeskustelut. Ammatti-
korkeakoulussa henkildsto on jaettu osaamisalueidgkaan tiimeihin, mika antaa asi-
antuntijoille tilaa dialogiin ja jAsentda organisaa rakennetta.

Koulutusalajohtajat suhtautuivat alaisiinsa hyvigomteisesti ja kuvailivat naita
fiksuiksi, kivoiksi sekad yhteistyokykyisiksi ja -hekkaiksi. Alaisten koettiin olevan
my0Os rakentavasti kriittisida, avoimesti keskusteea ajattelevia. Alaisten asiantunti-
juutta kunnioitettiin. Toisaalta moni johtajista dluolissaan alaisten ikaantymisesta ja

jaksamisesta. Useiden alaisten ajatukset tuntoieatin jo eldkkeelle jaannissa:

Seka osaamis- ettd jaksamisongelmat. Eli nda oylgensa ne kulkee vahan kasi
kadessa. Eli ne jotka osaa ja homma pyo6rii niin,enenydskaan vasy naitten
kanssa tai sanotaanko ettd kysymys ei 0o jaksagebdmassakaan valttAmatta
vasymisesta vaan, tavallaan siita turhaumasta, jsiken johtuu mista missékin
tilanteessa.

Mies

Muutostilanteissa alaisten suhtautuminen saatédlkea ongelmalliseksi:

voi sellasta selan takana rutisemista olla muttdgkyneilla aika tavotetietosesti
tehdaan sitten tyota. Siina suunnan selville oidheessa voi jotain, ma kutsun
semmosia kasahtamisia. Ettd niinkun kiukutellaamljaan eri mielta ja, ei nyt
edes varsinaisesti huudeta mutta sellasta, vaastamAinahan on muutosvasta-
rintaa ja sanotaan et se on jopa terveellista.

Nainen
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Alaiset saattavat ymmartaa muutosten tarpeellisyucheitta koulutusalajohtajista
kyse oli enemman taitojen puutteesta ja sen aidumaista tyon raskaaksi kokemisesta,
jolloin vastarintaa saattoi syntya. Toisaalfas”’asetetaan tyhmia tavoitteita, niin sitten
syntyy semmosta, niinkun alytonta vastarifit@einen), mika lienee organisaation ke-
hitykselle tarpeellistakin. Johtajien mielesta hiigtolle tuli osoittaa, mitéa etua muu-
toksesta oli heille ja muille. Etenkin laatuajattekatsottiin olevan henkilostolle vieras-
ta ja kauan aikaa vei myos se, etta koko henkilgsttharsi, miksi tydéssa on muitakin
tehtavia kuin pelkk&a opetusta.

Johtajat sanoivat kuuntelevansa alaisiaan ja ataiatoitteet otettiin huomioon.
Parhaiden ideoiden koettiin tulevan juuri henkididigt ja tutkimus- ja kehitystoimintaa
johtajat eivat pystyneet edes tekemaan ilman héstkif. Myos linjaorganisaatio tuki
sitd, etta henkilostd pystyi tuomaan esiin ideaitagimerkiksi henkiléstokokouksissa
tai esittamaéan niitd myds suoraan esimiehelleehtajii tukeutuivat henkildéstoonsa

myaos silloin, kun oma asiantuntemus ei riittanyt:

No toki, jos tietotekninen asiantuntija sanoo melt&, ei meian kannata tommos-
ta paatosta niinkun tukea. Ma en tullu hullua h@@kmaksi, ja sitten antoi hyvat
perusteet miksi meidan ei sitd kannata tukea, seioli sillon se paatos. Etta, hul-
luahan se nyt ois tehda sellasist asioista paat{istia ei niinkun itse yhtaan mi-
taén tieda.

Nainen

Koulutusalajohtajat myo6s totesivat tukevansa héskilaan heiddn ongelmissaan
ja pitdvansa aina ovensa auki, joe "tulee pahkimaan tanne jotain omia kysymyksia
(nainen). Tallaista johtamistapaa luonnehdittiimad&raattiseksi. Useimmat henkil6s-
tolta tulleet ideat ovat koskeneet arkisia toimiap@ja, joiden toteuttamiseen pyritaan
yhdessa I6ytamaan jokin keino. Henkilostéa kuumnethielelladn myds siksi, etta he
olivat valtaosin asiantuntijoitajdilla on paljon kokemusta ja pitkaan jasentynaii
kemyksia(mies).

Myos kehityskeskustelut koettiin foorumiksi, josakaiset voivat kertoa koulu-
tusalajohtajille ideoistaan. Kehityskeskustelubimat myos palautetilanteina seka alai-
sille etta johtajille. Johtajille se antoi mahdsliuden antaa alaiselle palautetta tehdyista
tehtavista ja alaiselle taas kertoa toiveitaangotisen suhteen. Johtajat antoivat alaisil-
le palautetta myos epavirallisemmiitin ymmartaakseni viikottain silleen etta kylla-

han niinkun jatkuvasti kayaan erilaisista asioisi&eestaan lapi sitéa et miten tuo hom-
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ma nyt menee tai miten se on menny tai onko mdnmigs). Alaisten koettiin olevan
"kriittinen ja avoimesti keskusteleva ja ajattel@aaukkd (mies), joka kykenee kuulu-
vasti ja my0s eriaanisesti arvioimaan yksikkonsénittatapoja. Arvioinnin katsottiin
kuitenkin aina kohdistuvan ty6hon ja toimintatapoifa ainoastaan harvoin henkildi-
hin. Johtajat katsoivat saavansa alaisiltaan pet@uielko usein,j6s ei ihan harva se
paiva mutta jotakuinkih(mies). Toisaalta todettiin, ettei kaikki palaw@lttamatta tule
johtajan huoneeseen asti.

Alaiset oli yksikoissa jaettu ydinosaamisalueidamagiantuntijuuden mukaan tii-
meihin ja tiimityoskentely oli yleinen tyoskentedyta. TiimityOskentelyn katsottiin so-
pivan asiantuntijaorganisaatioon hyvin, silla tiies& asiantuntijoilla on tilaa kayda

dialogia. Tiimitydskentely néhtiin myds selkedngana jasentaa henkil6ita ja asioita

ja nimenomaan paasta pois siitd, siitd yksittaispettajan tyoskentelysta niin et-
ta, Ioytyy se yhteinen tekeminen, 10ytyy yhteisetistot, yhteinen osaaminen, yh-
teistyon harjoitteleminen siind oikein ihan aidosti- Sita kautta saa paremmin
luotua tan varamiesjarjestelman niin ettd kun jgkuatoo rivista niin toiset tietda
mité itse kukin tekee ja, pystytaan paikkaamaan.

Mies

Ammattikorkeakoulu organisaationa perustuu niihemkildihin, jotka siind tyos-
kentelevat. Ammattikorkeakoulujohtajat nékivatkiaisensa erittdin tarkeana element-
tind omassa tydssaan. Henkiloston koettiin olevakein osa tutkimus- ja kehitystoi-
mintaa ja paatoksenteossa johtajat pyrkivat kuusenteenkilostodan aina kuin mahdol-
lista. Johtajat kuuntelivat ja tukivat alaisiaandeymuissa tilanteissa ja kysyivat heidan
neuvojaan ongelmatilanteissa. Ammattikorkeakouligotisen voisikin katsoa olevan
jonkinlaista asiajohtamista ihmisten avulla ja gh on hallittava vuorovaikutus- ja
yhteisty6taidot hyvin, jotta han voi vieda ammaitikeakoulun strategian mukaisesti
kohti tulevaisuutta.

5.2.5 Yhteenveto

Ammattikorkeakoulujohtajuus koettiin erityiseksinsasiantuntijaluonteen ja ammatti-
korkeakoulukontekstin takia. AMK:n ja sen johtajenderityisluonteesta puhuessaan
koulutusalajohtajat kayttivat samanlaista puhetién KHerrasen (2003, 19-20) tutki-

muksessa kaytettin AMK:n olemassaoloa oikeuteime®lennaisiksi nousivat kan-
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sainvalistyminen, ammatillistuminen seka poliittinellottuvuus. Kansainvalisyyden
asemaa ei kyseenalaistettu vaan se kuului olemaaigeana AMK:n kehittamiseen ja
tulevaisuuden nékymiin. Ammattikorkeakoulun mukan&a@omat muutokset liittyivat
pitkalti ammattikorkeakoulun uusiin lakisaateidightaviin ja suoritustapaan (Ammatti-
korkeakoululaki 9.5.2003/351). AMK:n lakisaateisetitavat ovat selva viittaus valtion
vahvaan rooliin ammattikorkeakoulujen paamaariegitasiisessa. Vaikka valtion rooli
oli selked, sita ei kuitenkaan puheessa eriteltiyKMm saamat koulutuksen yhteiskun-
nalliset tehtavat tulivat myos esille koulutusakdgien puheessa ja AMK:n asemaa
suhteessa yliopistoon pohdittiin yleensa niin, egdolivat korkeakoulukentéalla nyt ta-
sapuolisessa asemassa (vrt. Herranen 2003, 20). afitisaus tuli esille AMK-
ymparistdon vertaamisessa tydelamaan ja tydelamampaatillisen koulutuksen suhteen
korostamisessa. Koulutusalajohtajat eivat kuitenkpahuneet kaytannon osaamisen
merkityksestad koulutuksessa, vaan painottivat en@mamsiantuntijuutta ja valmiutta
koulutusalan kehittamiseen, mika Herrasen (2003,182) mukaan korostaa korkea-
kouluasemaa ja tieteellisyyden vaadetta AMK:ssdsdaita puheessa korostui myos
ammattikorkeakoulun lakisaateisiin tehtaviin kuduutkimus- ja kehitystehtava.

Toinen tarked AMK-johtajuutta kuvaava piirre olragegisen johtajuuden koros-
tuminen. Strateginen johtaminen ymmarrettiin kolemkilostoa koskevaksi ja koulu-
tusalajohtajat painottivat erityisesti strategiatkquttamista ja viemista yksilotasolle.
AMK-johtajien strateginen suuntautuminen liittyyrgymykseen jatkuvasti ja itseohjau-
tuvasti kehittdd ja uudistaa ammattikorkeakoulumittaa seké sitouttaa henkilostod
mukaan toimintaan. (Maljojoki 1995, 137-139). Ma@&{d996, 60—61) mukaan strate-
gia koskee koko tydyhteista ja tarkeaa on, ettd kadnkilostd on sitoutunut prosessiin.
Padasiassa johtajat puhuivat henkiloston sitonasssategiaan ja yksikon toiminnasta
linjassa koko organisaation strategian kanssa. &&iksi organisaation rakenteen mer-
Kitysta strategian toteuttamiselle ei eritelty, kkai se tuonee omat erityiset piirteensa
strategiseen johtamiseen. Toisaalta strategiaryfoka,koostuu muun muassa eri kou-
lutusyksikdiden johtajista, kasittelee yhteistéatggiaa eri organisaatiotasojen toimin-
nassa.

Maatan (1996, 36) mukaan olennaista oppilaitoksdmamisessa on sosiaalisen
organisaation korostuminen. Samoilla linjoilla alivnyts koulutusalajohtajat: alaisten
asiantuntijuutta arvostettiin ja dialogille pyittiantamaan tilaa, jotta jokainen tulisi
kuulluksi ja organisaatio kehittyisi mahdollisimmaarkoituksenmukaisella tavalla.

Myds Nikanderin (2003, 274-275) mukaan johtaminansosiaalista toimintaa ja ta-
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pahtuu aina yhdessa muiden kanssa. Ammattikorkéadsal johtajuuteen myds kuulu-
vat vahvasti osaaminen, tehtavien hallinta ja miiggkaminen yhteisdssa, jolloin olen-
naista on ihmisten kanssa toimiminen. AMK-johtagansiis toiminnassaan kannustet-
tava henkilostoaan avoimeen keskustelukulttuumikésotettava huomioon yksilot, an-
nettava palautetta, jaettava valtaa yhteisollisset& arvostettava asiantuntijuutta. (Ni-
kander 2003, 274-275.) Aineistossani koulutusatajah toivat myds esille sen, etta
omaa sisalldllista asiantuntijuutta on asiantuatijanisaatiossa kehitettdva koko ajan.
Nikanderin (2003, 272—-273) mukaan oman osaamisiavyiyttd pohditaan suhteessa
tyotehtavien vaatimuksiin mittaamalla sité toiminreujuvuuden onnistumisena ja teh-
tavien hallintana. Aineistossani tama ilmeni kousatlajohtajien puheessa strategian
toimivuutena ja siing, etta jokainen henkilostosséi, missa suhteessa oma osaaminen
oli strategiaan. Talloin jokaiselle alaiselle on daykehityskeskusteluissa maaritelty,
mikd oma osuus strategian toteuttamisessa on. #signus ei olekaan Nikanderin
(2003, 273) mukaan vain johtajasta riippuvaistgdhtajan vastuulla vaan koko yhtei-
son asia. Taman huomasivat myos koulutusalajohtajabessaan, etta johtajan lisaksi
on myo0s jokaisen alaisen itsensé tehtava tunnisteaasiantuntijuutensa ja kayttaa sita
strategian suunnassa.

Yksi toiminnan tarkeimmista maarittajista ovat renkilot, jotka AMK:ssa tyos-
kentelevat. Koulutusalajohtajat pitivat etenkinisikean tarkeand kannustavana tekijana
omassa tydssaan ja pyrkivat antamaan heidan asigmilelleen tilaa seka kuuntele-
maan heitd mahdollisimman paljoNikanderin (2003, 267-268) tutkimuksessa esi-
miesten suhtautuminen alaisiin oli kunnioittavajostava ja alaiset huomioon ottava,
mika Nikanderin mukaan edustaa osaamisen ja tranafovisen johtamisen periaattei-
ta. Vahervan (2001, 42) mukaan avoin dialogi mahdalismyds koko organisaation
oppimisen. Oppivassa organisaatiossa johtaja oonlennaisessa osassa, silla hénen
tehtavandén on jakaa vastuuta henkilostolle, joligksildiden taidot saadaan esille
yleistd hyotya tavoitellessa ja toisaalta jokaig&gsilé on arvokas. Asianmukainen pa-
lautteenanto on myos tarkeda. (Vaherva 2001, 4@u)lfusalajohtajat kertoivatkin an-
tavansa alaisilleen palautetta seké virallisestitikgkeskusteluissa etta epavirallisem-
min silloin, kun siihen oli tarvetta. Toisaalta nsyfbhtajat itse saivat usein alaisiltaan
palautetta liittyen omaan tyohoénsa. Palautteenalntsiis molemminpuolista ja keskit-
tyi tydasioihin. Tannin (1995, 46, 48) mukaan veastaoisuus niin muutoksessa kuin
oppimisessakin on olennaista, jotta koko organisaai oppia.
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Strategisen johtajuuden piirteitd ilmeni myo6s jgieta pohtiessa AMK:n paamaa-
ria. llmeisimpana esiin nousivat AMK:n lakisdateisshtavat seka laadun varmistami-
nen. Molempien tavoitteiden saavuttamista seunaétilaisilla mittareilla ja tulosseu-
rannalla. Maatan (1996, 60-61) mukaan keskeis#iesgfisessa prosessissa ovatkin ta-
voitteet, niiden saavuttaminen ja sen maarittelemirmiksi tavoitteisiin pyritaan. Li-
saksi strategia tiivistdd sen toimintalogiikan]gabrganisaation tehtavaa toteutetaan ja
jonka avulla saavutetaan paamaarat (Kirjavainenaf@kso-Manninen 2000, 22). Yksi
strategisen tydskentelyn tarkeimmista vélineistdKorjavaisen ja Laakso-Mannisen
(2000, 41-43) mukaan ydinosaamisen tunnistamin&ehétadminen strategian suuntai-
sesti. Myos koulutusalajohtajat liittivat sen osakBategista johtamista ja erityisesti
henkilostdjohtamista. Kirjavainen ja Laakso-Manmir{2000, 41) ajattelevat strategioi-
den perustuvan naiden ydinkyvykkyyksien varaan g&ahuomio kiinnity kyvykkyyk-
sien avulla aikaansaatuihin tuotoksiin.

AMK:n suhteesta yliopistoon puhuttiin useassa hteydessa. Korkeakoulutuksen
duaalimallia pidettiin toimivana, mutta kehitystaigaavana ja AMK:n roolia haluttiin
viela selkeyttdd. Ammattikorkeakoulua pidettiin Bmomaan tyoelamaa lahella olevana
eikd sen haluttu liikaa l&hestyvan yliopiston tienldutusta. AMK pyrittiin siis erotta-
maan yliopistosta ammatillistumista painottamatierfanen 2003, 19). Toisaalta pelat-
tiin myds ammattikorkeakoulun samankaltaistumidiapyston kanssa, silla kahdelle
samanlaiselle korkeakoulujarjestelmalle ei Suomé&assottu olevan tilaa ja resursseja.
Tama lieneekin syyné siihen, ettd AMK:n roolia $slv yliopistosta erottuvana koulu-
tusjarjestelmana korostettiin. Yhteistyota yliopistkanssa kuitenkin haluttiin tehda,
mik&a on linjassa Rantasen (2004, 83) selvityksars&a. Selvityksessa kuitenkin tode-
taan, ettd yhteisty6ta on tehtava siina maaria, K toimii omassa roolissaan pyrki-
en valttamaan paallekkaisyyksia ja tarpeetontaaltip ja toisaalta vahvistamaan omaa
profiiliaan (Rantanen 2004, 83). Ammattikorkeakaoutahtavien liséksi koulutusalajoh-
tajat halusivat kehittdd ammattikorkeakoulussa dwigdutusalojaan ja lisata monialais-
ta yhteistyota, vahentdd byrokratiaa seka kehdfigtusta. Nama paamaarat tahtaavat
my6s AMK:n roolin selkeyttamiseen ja toisaalta keet koulutusalajohtajien visionaa-
risyydesta. Visioiden luomisella onkin organisaagm kehittAmisessa ensisijainen roo-
li, silla visio ilmoittaa organisaation tarkoituksga toiminnan paamaaran (Maljojoki
1995, 137-139).
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5.3 AMK-johtajan ammatti-identiteetti

Koulutusalajohtajien ammatti-identiteetti muodostudlesta tekijasta: koulutusalajohta-
jan ominaisuuksista, ammattikorkeakoulun asettamstatimuksista, koetuista haas-
teista, tulevaisuudesta ja vuorovaikutuksesta. Attifiteentiteettia ei kuitenkaan pidet-

ty muuttumattomana, néaiden viiden tekijan muodostarkokonaisuutena, vaan koulu-
seka olivat valmiita myds muokkaamaan identite@ttinuutosten mukaan. Toisaalta

my0s jo tapahtuneita muutoksia ammatti-identiteétisavaittiin.

5.3.1 Koulutusalajohtajan ominaisuudet

Ammatti-identiteetin rakentumisessa ensisijaisigablkoulutusalajohtajan persoonalli-
set ominaisuudet. Ne rakentuivat omasta tyokokessiks omista tavoitteista, persoo-
nallisesta johtajuustyylistd, arvoista, muiden késista itsesta johtajansa seka itsensa
johtamisesta ja reflektiosta. Usea haastateltuoldlit mukana ammattikorkeakoulun
perustamisesta saakka ja vaikkei kokemusta vasgsi@ johtamisesta valttamatta ol-
lutkaan paljon, pidettin ammattikorkeakoulun tuntesta tarkeana asiana. Toisaalta
usealle oli kertynyt johtamiskokemusta yli viisiotta, vain muutamalle tata vahem-
man.

Omia tavoitteita kuvailtiin johtamisen kautta, Vedktaustalla saattoi olla myds
henkildkohtainen halu vaikuttaa tai oppia uuttauh ykkéspdamaarani on johtaa tata
koulutusyksikkéd. ma oon kaynyt jo melkein kaiken urakehityksen féipkun taalla
organisaatiossa on tarjolla etta tda oli minulleM@éndnen kasvun paikka ja maa haluan
oppia uusia asioita(nainen), 'ne [paamaaratliittyy kylla tahén strategisen ja muutok-
sen ja yhteiskunnallisen analyysin osaamisen lissé@m. Sit siind on tietty semmonen
ammatillinen, johtajuusosaaminen, joka ei kytkesdgraan siihen substanssiin tai itse
ammattikorkeeseérfmies). Toisaalta tavoitteena saattoi olla myfaisvaltaisten pal-
velualojen aseman ja arvostuksen nostaminen sed@ntsen nostaminen tadssa suoma-
laisessa yhteiskunnassénainen), joka on selvasti erilainen kuin henkotitaiseen
osaamiseen liittyvat tavoitteet ja nayttaytyy taisa myos tyon haasteellisena puolena.
Yksinkertaisimmillaan tavoitteena olhyva johtamineh(mies). Omat tavoitteet voisi-

kin nahda kaksiulotteisena kysymyksena. Toisaajse kon henkilokohtaisista tavoit-
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teista, joilla pyritddn oman osaamisen lisaamigeemaikuttamisen haluun, toisaalta
tavoitteet on asetettu laajemmin yhteiskunnalliskentekstiin ja pohjalla ovat enem-
man yhteison kuin yksilon tarpeet.

Vaikka koulutusalajohtajilla oli tytssdan tavoitéei ei yksikon johtajan tydohon
hakeutuminen ollut kuitenkaan ollut padmaaratieapigaan enemmankin siihen paaty-
mista. Etenkin naiset kertoivat, ettde”ei 00 ollu systemaattista pyrkimistama en
tahan hakenut et se on, mut pyydettiin tdhdohtajan tehtavaan liittyvan vaikuttami-
sen mahdollisuuden katsottiin myds olevéamtasia kait se varmaankin on se, siita etta
voi jollakin tavalla niinku luoda jotain. Ja vailia@ asioihiri (nainen).

Oma johtajuusstyyli koettiin pitkalti itsesta lahéma, sisaisena ominaisuutena,
joka oli saattanut tulla esiin jo lapsuudesgsad”oon ollu jo sillon pienena aika lailla
semmonen joka on halunnu olla tietylla lailla numksemmosessa paikassa jossa voi
vaikuttaa asioihii (nainen). Johtajuus koettiin kuitenkin tehtavakshon ei thka
hakejydukaan]enaa sellaset jotka ei halua kantaa vastUteainen). Vastuuta koettiin
seka tyotehtavista etta henkilostosta. Johtajuukesnettiin erilaisten tilaisuuksien ja
mahdollisuuksien myodtaesimes jatko-opintojen myo6té niin oon oppinu tedr@rmosen
tavan tyota et ma...niinku mielestani selvian tasjassa’ (nainen), ‘ma hirveen pitkal-
le laksin siita et yritetaan loytaa siis niinkunrdekraattisesti kaikkiin ratkasu. Sitten,
mut nyt tdssé xx vuoden aikana niin siitd on sallie@na oon selkeésti lahteny siita
mallista poispaifi (nainen). Tyyli on siis voinut myés muuttua kokeksen takia ja
johtajaksi tuleminen on jatkuvaa prosessimaist&kas

Johtajuustyylissa ilmenivat myos koulutusalajoletajarvot: oikeudenmukaisuus,
objektiivisuus, vastuullisuus, tasa-arvoisuus jandkraattisuus. Johtajuustyylin tai -
kulttuurin sanottiin olevan pitkalti kiinni johtagapersoonallisuudestajokainen johtaja
muokkaa itse sen kulttuurin joka, joka tavallaattesi haneen liitetddn siltd osin
(mies). Koulutusalajohtajat katsoivat myds olevansativia ja totesivat muidenkin
huomanneen taman piirteermda oon aika vaativa sittefipaurahtaajuultavasti myos
alaisteni mielesta(nainen), ‘tydnohjaajakin sano ettd mun persoonaan kuuluuivaat
vuus (nainen). Vaativuus liittynee koulutusalajohtajigapaan kayttaa valtaa ja hallita.
Johtajat toivat esiin muiden luonnehdintoja itséstdnuissakin yhteyksissdjoskus
sanoo etta eikd sulle mikaan riitdnainen) "Toinen sitten mika mulle hirveen hyvin
sopii on tammaonen raivaajan rooli. Yks mun tyonpsiini sanoikin aikaisemmin etta -
- xxx [haastateltavan nimipn meidan lumiaura(nainen). Ammatti-identiteettiin liite-

taan siis myds muiden kasityksia itsesta johtajgneyos ihmisena.
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Johtajien mielestadli niinku itsensa johtamisesta kysymys kun tekinsesta tut-
kimusta - -. Et se asiahan voi olla niinku yhdemgainen mydskin sen kanssa, tan joh-
tajuuden kans et haluaa niinku siitd yksikosta jgihtaa niin tehda tietylla tavalla
huippuyksikdh (nainen), ’jos ottaa tammaosen, pikkusen intellektuellin nimkihesty-
mistavan siihen omaan toimintaansa niin johtajuns-e tammadsta itsensa johtamista.
Ja sen kehittamistgmies). Itsensa johtaminen koettiinkin tarkea&saksi johtajuutta
ja tyon tekemista. Johtajuutta ei ole vain alaisohdistuva johtaminen, vaan myo6s
oman tyon reflektointi ja siina kehittyminen.

Ammatti-identiteetti pohjautui siis koulutusalajajien omiin lahtékohtiin ja yksi
tarkea ammatti-identiteettia rakentava tekija oltgajan kokemus tydstd. Kokemusta
vasten peilattiin nykyista tyota ja toisaalta uaskokemuksilla rakennettiin jatkuvasti
muutoksessa olevaa ammatti-identiteettia. Myosig&gohtaminen mainittiin 1ahtokoh-
tana kehittymiselle. Nama ovat selvasti johtamigejohtajuuden taustalla olevia teki-
joita. Toisaalta johtajat puhuivat myds arvoistagtkuvasta tytssa kehittymisesta ja
tyon reflektoinnista, jotka ovat yksiloon liittyvidminaisuuksia, joita kehittyminen vaa-
tii. Myds yhteis6on liittyvia ominaisuuksia, kut@muiden kasitykset itsesta johtajana ja
ihmisend, mainittiin. Padasiassa lahtokohdat olkeatenkin yksilosta lahtevia ja esi-
merkiksi persoonallisen johtajuustyylin katsottolevan hyvinkin yksiléllinen ominai-

Suus.

5.3.2 AMK:n vaatimukset

Ammattikorkeakoulu koettiin vaativana ja haastseltia tydympéristona, joka edellytti
kykya ottaa vastuuta, sietdd haasteita ja muutgksgtoutua tyohon. Tyohon kuului
myds valilla vaikeaksikin koettu mutta valttamai@atostenteko ja tyotehtavia kuvail-
tiin monipuolisiksi. Johtajien tyonteolle suuntag@vat ammattikorkeakoulun arvot ja
paamaarat.

Vastuuta otettiin ja koettiinriopeista ja vaikeista paatoksisténainen), ‘'meién
henkilostosta (mies), kaikista tehtavista (nainen) seka Kaikestd (mies). Toisaalta
"pitaa myoskin pystya delegoimaan vastuuta alaigllekaikkea ei voi tehda yksin
(nainen) ja johtajatyrit[tavat] aina konsultoida kun on semmonen vahankaan moni-
mutkasempi asia niin, muita ihmiSi@ainen). Vastuuta myos mielellaan jaettiin alais
le, silla kaikkea ei voi itse tehda ja se luottamus on sittémku ytimessa, kun puhu-

taan siitd vastuusta ja vastuullisuudésgaainen).
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Koulutusalajohtajat nimesivat tytssdéan olevan letastotka padasiassa liittyivat
joko oman toimintatavan kehittamiseen, tyotehtatainhenkiléstoon. Oman toiminnan
rajallisuutta pidettiin fasittavgna] ja hermostuttavima]” (nainen) ja koettiin, etta
"huomion taytys niinku ja kapasiteetin taytys rattdiin moneen asiadr(nainen). Toi-
saalta tyon haasteellisuus nahtiin motivoivamaukavaa on myods se etta on niitéa haas-
teita’ (nainen). Tyotehtavista haasteellisimmiksi kaettiutkimus- ja kehittamistyo,
verkko-oppimiskysymykset, palvelun kehittaminenmimnan tehostaminen, opetuksen
kehittaminen ja eri tehtavien valilla tasapainoiileem. Johtajat puhuivat myds jaksami-
sen haasteista, silldybn maard on aika sudri(nainen). Toisaalta oltiin huolissaan
myo6s henkildston jaksamisestaeThenkiloston ikaantyminen ja elékkeelle haikailu]
tuo siihen aikamoisia haasteiténainen), 'mihin tavallaan tuon henkiléstén jaksami-
nen, siis tavallaan kestaminen riittaémies). Myos monenlainen henkildsto6 tuotti haas-

teita, samoin valilla jaetun ymmarryksen syntyminen

Johtaminen ihmisten keskella, siind on aika patgmmadsid vanhanaikasen pat-
ruunajohtamisen piirteitd, joltain osin. Eli totavallaan siina, siltd osin tekemi-
sessa mukana etta ihmiset ndkee tavallaan et ok samassa veneesséa. Kun
jokainen ihminen on vahan erilainen ja sitten kuitéron vield iso joukko keske-
naan niin, siind on aina miettimista et mika oneanikja mika on vaarin. Ja siina
se ymmarrys loppuu.

Mies

Osa johtajista katsoi AMK:n organisaationa kohdamsguuriakin muutoksia, kun
toisten mielesta siirtymista keskiasteen koulutsta@mmattikorkeakoulutukseen mie-
lelladn dramatisoidaan. Organisaatiomuutokset ollaét toisille yksikéille suurempia
ja vaikuttavampia kuin toisille, joissa toimintatgdvovat voineet sailyd entisenlaisina.
Merkittdvimp&na muutoksena pidettiin uusia tehtajoéka ovat merkinneet myds uu-
denlaista asennoitumista ennen kaikkea opettajakukeskuudessa. Myos eurooppa-
laisen korkeakoulupolitikan katsottiin vaikuttavaauresti AMK:n toimintatapoihin.
Laatuajattelu heijastuu entistd enemman ammatt@akéuluun ja koulutuksen maail-
massa on otettava huomioon myos kaupallinen ajatidyos tietoteknologian kehitty-
minen tuo paljon muutoksia koko ajan ja henkilosadakdityessa henkilovaihdokset
ovat vaistamattomia. Tyon tekemiseen muutoksiaduiomdenlaiset yhteistybhaasteet
ja verkostoituminen.

Kielteiseksi AMK:n muutoksissa koettiin byrokratidisd&ntyminen, joka joiltain

osin haittaa normaalia tyon tekoa. Koulutuksessanatilisen osaamisen katsottiin
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muuttuneen kehittdvammaksi ja kyseenalaistavammali pidettiin luonteenomaise-
na korkeakoululle. Vaikka muutokset olivat valikéetelleet koulutusalajohtajien sitou-
tumista, tyon ja toiminnan kehittyminen oli kuitenkuonut jatkuvasti uusia motivaa-
tiopisteita. Johtajat olivat erittdin sitoutuneiy@honsa ja ammattikorkeakouluurmi-
nusta on aivan hirveda jos tuota, sitoutuu tyohidman muutoshalukkuutta, sehan on
hirveédn kohtalokasta. Siis aivan hirved ajatuksemakun mielesta. Siis, niin. Heti pitas
erottaa semmonen johtdjgnainen). Myds vastuu henkilostdsta koettiin gitavana
tekijana.

Koulutusalajohtajat totesivat joutuvansa tekeméika jpaiva erilaisia paatoksia.
Osa paatoksista tehtiin keskustelujen ja tiimienjdatoryhman avulla, osasta johtaja
joutui vastaamaan yksin. Tarkedna pidettiin sité kaikkia asianosaisia kuullaan en-
nen paatoksentekoa. Padasiassa paatoksentekoatii &ngelmalliseksi. Ainoastaan
silloin, kun paatoksen joutui tekeméaan nopeastiail muiden tukea, saattoi paatoksen-
teko tuntua vaikealta. Monet kuitenkin totesivata éolennaisempaa on se etta pystyy
tekemaan paatoksen kuin etta olisi se ehdoton péittai ettd tama on oikea paatos
(nainen). Joskus johtajat myonsivéat tehneensa riydiria” paatoksia, joidenkanssa
sitten eletdah (nainen). Talldinkin tarkeampaa oli kuitenkin s#ta paatos oli ylipaa-
taan tehty. Vaaraa paatosta pyrittiin korjaamaasnjahdollista, eikéd sen koettu vahen-
tavan johtajan arvovaltaa tai henkildityvan hand@aatoksentekoa ei siis pelatty ja oma
rajallisuus ihmisena ja johtajana tiedostettiin inyv

Koulutusalajohtajan tydtehtavat olivat monipuolideaikki haastatellut nimesivéat
paatehtdvakseen oman koulutusyksikkénsa johtamisiséksi useimmat mainitsivat
tarkeimmiksi tehtavikseen AMK:n strategian jalkamtisen ja henkildstéjohtamisen.
Myds budjetti- ja talousasioista vastaaminen kujdbtajien tehtaviin ja useissa vasta-
uksissa esille nousi myods vastuu AMK:n tehtaviertiugkintoon johtavan koulutuksen,
aluekehityksen ja tutkimus- ja kehitystoiminnaretgumisesta. Myds kaupallista palve-
lutoimintaa ja markkinointia pyrittiin kehittAmaaryksittaisind tehtavina mainittiin
opiskelija-asioiden hoitaminen, rehtorin maaraaeréyiset tehtavat, vastuu pedagogi-
sista linjauksista, operatiivisen toiminnan py@mtinen ja vararehtorina toiminen.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun arvoja ovat luottajmuovuus ja vastuu. Kou-
lutusalajohtajat sisdistivat vahvasti nama arvopyakivat toimimaan niiden pohjalta
tyossaan. Toisaalta arvojen koettiin olevan niitversaaleja, ettariiden sisdédn mah-
tuu aika monenlaisia muutok8ignainen). Arvot ohjaavat suuntaa, johon AMK:n-toi

mintoja pyritddn mielekkaasti kehittdmaan. Arvojatsottiin olevan kaikkien hyvak-
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symid, koska ne oli méaaritelty yhdessa muiden jariskanssa. Julkilausuttujen arvo-
jen liséksi johtajat kertoivat eri yksikbissa olavamia arvoja, joita ei kuitenkaan valt-
tamatta ole kirjattu ylos,mutta ne on semmosia arvoja jotka nékyy siina atgamin-
nassé (nainen).

Ammattikorkeakoulun paamaariksi lueteltin AMK:rhtévat mutta myds tyo- ja
elinkeinoelamasta tuleviin haasteisiin ja muutoksiastaaminen. Toisaalta koulutuksen
keinoin pyrittiin kehittdmaan myds elinkeinoa jaskysta koulutusalaa. Erityisesti alu-
eellisen kehittdmisen tarkeytta korostettiin.

AMK asetti siis koulutusalajohtajille omia, eritiasvaatimuksiaan, joiden anta-
missa rajoissa ja toisaalta mahdollisuuksissa jahtekivat tyotdan ja myos kehittivat
ammatillista identiteettiaan. Pohtiessaan naita AM¥aatimuksia johtajat myo6s asetti-
vat oman ammatillisen identiteettinsa vasten AMKofiektiivista identiteettia ja pohti-
vat millaisia johtajia ovat tdsséa kontekstissa. IKitusalajohtajat luonnehtivat ty6taan
vastuulliseksi, haasteelliseksi ja monipuoliseRdMK:n padmaarat ja arvot suuntasivat
johtajien ty6ta ja tekivat tyosta juuri Jyvaskylammattikorkeakoulun nakoista johta-
juutta. Toisaalta johtajat myo6s sisaistivat esimesikarvot vahvasti, mika viittaa amma-
tillisen identiteetin sovittamiseen AMK:n kollektiseen identiteettiin ja identiteetin
kertomiseen niin, ettd se sopii ymparoivaan konieksnihin ihmisella hyvin usein on
taipumusta.

Koulutusalajohtajat tuntuivat sopeutuvan hyvin tyipAriston muutoksiin, minka
vuoksi my6s ammatillinen identiteetti on jatkuvaseautoksessa. ldentiteetti oli siis
pirstoutuva mutta se sovitettiin silti vastaamaalfidistakin muutosta ja toisaalta myos

muutokset ja tydymparistd sopimaan yhteen oman diltisen identiteetin kanssa.

5.3.3 Tyobn haasteellisuus

Vaikka koulutusalajohtajat pitivat tyotaén ajoittdiaasteellisena ja katsoivat ty6ta ole-
van paljon, jaksamisongelmia ei kuitenkaan ilmenAwon tukena ja kannustimena
pidettiin yhteistyOkykyista ja osaavaa henkilostdahtajat kuitenkin tiedostivat jaksa-
misen loppumisen vaarattiétyn rajan jalkeen varmaan kukaan ei kestéa taikkes,
siité sitten niinku tulee semmosta jotain oireflfnainen), ‘etta vaikka ois miten hyva
organisaattori niin jos tyota on likkaa niin, sit pysty hoitaa, vaikka olis minkalaiset
lahjat siihenkin asiaah(nainen). Johtajat pohtivat my6s urautumisenigéiskeka sita
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mika oli vaikeaa ja toisaalta mukavaa ja helppds$#. Johtajat totesivat tyonsd myos
olevan ajoittain yksinaista, etenkin paatoksentelottyvissa tilanteissa.

Koulutusalajohtajat pitivat tyotddn mielekkddnéaagrd tunteneet urautuneensa
viela missaan vaiheessa. Ty0 pyrittiin pitamaanekidiana ja haasteellisena toivomal-
la esimiehelta uusia tyotehtavia tai aiemmin vaitaha kokonaan ty6tehtavaa. Byro-
kratiaa pidettiin epamieluisana tehtavana ja sedréétoivottiin karsittavan. Jotkut
johtajista olivat pohtineet my6s tyon tai toimiakaihtamista, mutta toisaalta pohdittiin
myos sitd, oliko tydpaikkaa enda mahdollista vaihi#ssa vaiheessa uraa ja elamaa:
"mutta toisaalta tassa nyt tulee jo sitten sellasatiteetit vastaan et kun ma oon jo xx-
vuotias ettd, ettd kuinka monta kertaa enaa vose@ehtaa? (nainen)

Koulutusalajohtajilta kysyttiin, mitéa he pitivat k@ana ja toisaalta mukavana ja
helppona tytssaan. Vaikeimpina pidettiin henkilostdittyvia kysymyksia, esimerkik-
si alaisten valisten ristiriitojen selvittamista irisanomista. Toisaalta hankalana pidet-
tiin myds linjanvetdjana olemista ja visioiden lusta. Ymmarryksen jakamista ja ylei-
sesti vuorovaikutusongelmia pidettiin haasteeliisiivaikeeta on esimerkiks se ymmar-
ryksen siirtaminen, sille viimesellekin tyontekgédiassa ketjussgmies). Myos hallin-
nollisten tehtéavien ja ihmisten johtamisen katgsottidlilla olevan toisiaan korville
lydvia asioita ajankaytollisesti(mies). Tyon itkavimmat ja vaikeimmat asiat pitaa
tehda yksih (nainen). Talla haastateltava tarkoittaa esimesikalaisiin liittyvia ongel-
mia, joissa miltaan tiimiltd ei voi saada tukealldia paatoksenteko on yksindaista,
vaikka muulloin paatokset tehtaisiinkin paasaaesiiskeskustelemalla muiden kanssa.
Johtaja kuvailtin myds henkiloksijdka saa kaiken, kaiken niin sanotusti ravan naa-
malleen, sillai etta kun asiat menee pieleen nén bn se, jonka puoleen kaannytaan
(nainen). Tatakin johtajan ty6ssa on haastatelawreikaan opeteltava kestamaan ja
valilla myos jattaytyméaan asioiden ulkopuolelle.

Mukavaksi tytssa koettiin useimmiten se, ettéa shda toitd fiksun ja osaavan
henkiloston kanssa. Ammattikorkeakoulua pidettiposnékdalapaikkana, josta avau-
tui mahdollisuuksia uuden kehittdmiseen. Toisaal&hdollisuudet uuden oppimiseen
ja itsenséd haastamiseen tekivat tyostd mukavan.sMagikuttamisen mahdollisuutta
koulutukseen ja hankkeisiin pidettiin tirkedna seikd, ettd omista aikatauluistaan sai
paattaa itse.

Yksinaisyydesta puhuttiin etenkin paatoksenteorajeiden asioiden yhteydessa.
Kaikkia tybasioita ei voi jakaa alaisten kanssagikka tiimityota tehdéaéan paljon, jotkut

asiat on kuitenkin prosessoitava itsekseen. Jdahiajesivat myds kantavansa vastuun
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yksin, vaikka paatos olisikin tehty tiimissa. Osatpjista kavi tydnohjauksessa, jolloin
asioiden kanssa ei tarvinnut jaada yksise 'tyénohjaus on ollu hirvittavan tarkeaa.
Musta se on niinkun vahvistanu mua silla tavallmisené etta...paaosin ma elan aika
hyvassa sopusoinnussa itseni kanssa mika on muestdigohtajallekin semmonen
perusedellytys(nainen).

Johtajat olivat halukkaita kehittamaan seka itsesgitintydymparistéaén, mika so-
pii erityisen hyvin AMK:n kaltaiseen asiantuntijganisaatioon. Johtajien on tiedostet-
tava, ettd osaaminen rakentuu sekd omasta ettdealaisiantuntijuudesta ja naita mo-
lempia on kehitettava. Johtajat olivat myds tietosita, ettd he ottavat vastuun paatok-
sistaan ja niiden seurauksista, vaikka valilla tarmastuunotto koettiin yksinaiseksi teh-
tavaksi. Vastuun tiedostaminen onkin edellytys sakimatti-identiteetin etté tyonku-
van kehittymiselle.

Koulutusalajohtajat pystyivat luonnehtimaan tyotdapos siltd kannalta, mika
tydssa koettiin vaikeaksi ja toisaalta mukavakdigépoksi. Molemmissa nakodkulmissa
esiin nousi henkildstd. Jotkut kielteiset henkididst liittyvat asiat, kuten irtisanominen,
koettiin vaikeaksi, kun taas toisaalta tydssa katinmmnostava ja yhteistyokykyinen
henkilostd. Suhde henkilostoon oli siis kaksijalarinVaikeaksi koettiin myds johtajan
tyéhon kuuluva visionaarina oleminen ja organisamgteenpain vieminen seka kieltei-
sen ja valilla tarpeettomankin palautteen sietamirimisaalta samoja asioita koettiin
my0s myonteisina: ammattikorkeakoulu tarjosi naépalkan, joka antoi uusia kehit-
tamismahdollisuuksia, seka tilaisuuden oppia jesteaitsensa. Tamakin kuvaa amma-
tillisen identiteetin pirstoutuneisuutta. Haasteigt ongelmista I6ydetdan seka myontei-
set ettd kielteiset puolet ja molemmat sovitetaaraan identiteettiin ja vallitsevaan

todellisuuteen seka kontekstiin sopiviksi.

5.3.4 Visiot tulevaisuudesta

Koulutusalajohtajilta kysyttiin heidan arvioitaaeksi omasta ettd ammattikorkeakoulun
tulevaisuudesta, milla pyrittiin kartoittamaan handvisiondarista ajatteluaan. Johtajat
pohtivat omia mahdollisuuksiaan jatkaa samaa tyditémahdollisesti vaihtaa tyopaik-
kaa. AMK:n tulevaisuus nahtiin hyvana ja suurimpienutosten koettiin olevan takana.
Tulevaisuuden haasteina nahtiin kuitenkin ammatkdéakoulujen ja niiden yksikoiden

maaran vahentaminen, verkostoituminen ja kansastyélinen.
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Vaikka johtajat olivat hyvin sitoutuneita tyohongg§ppaikan vaihtoa ei tulevai-
suudessa kuitenkaan suljettu poimd’ en ajattele sita sillai ettéd no taa on vaan viis
vuotta ja talla, tdnne vaan, ettd maa niinkun tésmn taysilla sen ja sitten arvioin sité
tilannetta uudestadn(nainen). Toisaalta toiset olivat niin sitouturee AMK:n kehitta-
miseen ja olleet mukana alusta asti, etta he halus@dhda my6s mihin suuntaan tule-
vaisuudessa mennaan. Omaan tulevaisuuteensa jahubjautuivat melko maaratietoi-
sesti: jJos ma tassa jatkan niin mita se sitten tulevaigssd olisi, niin sitten se on
enemman sitd et ma pyrin itse niinkun valitsemaaks Kolme asiaa mita ma yhtena
vuotena vien maaratietoisesti eteengédfnainen), ‘parhaassa tapauksessa mulla on
viis vuotta lisdd kokemusta ja sen kypsyttamia m§ksid (nainen).

Lahitulevaisuus nahtiin valoisana ja taméan hetkishittymisen ja kehittamisen
suuntaa hyvana. Suurimpien muutosten katsottimapligo takana ja AMK:n toiminnan
paaosin vakiintuneen. Tarkeana pidettiin viela ylgin AMK-tutkinnon vakinaistamis-
ta, mikd antaa tasavertaisemman aseman suhteegsatgihin. Ammattikorkeakoulu-
jen ja niiden yksikdiden maaraa pidettiin liian sena ja taloudellisesti kannattamatto-
mana, mika tarkoittaisi sita, ettgienempien pudotuspeli varmaan alkaa seuraavan
kymmenen vuoden sisdllénainen). Tulevaisuudessa koulutuksen tarjoayjierkostoi-
tumista pidettiin keskeisena ja talloin tarkeddyammartaa, miten verkostomainen op-
piminen ja opettaminen toimivat. Suurena haastea@hdin myods koulutuksen kansain-
valistyminen. Tyoeldman kansainvalisessa kehittéssig haluttaisiin olla enemman
mukana ja kansainvalisten koulutusohjelmien katsadintavan mahdollisuuksia kehit-
taa koko konsernia. AMK:n yhtena tulevaisuudenjéeiéd pidettiinkin paikallisen ja
alueellisen versus eurooppalaisen ja globaalin k&stiri (mies) yhdistamista.

Visiondarisyyden katsotaan yleensa olevan ihmigbatamisen piirre, silla vi-
sionaarisen johtajan tehtavana on vieda alaisenist Wsiota strategian avulla. Haasta-
teltavat hahmottelivat visioitaan kuitenkin turvaem todennakdisiin tapahtumiin ja
Kiinnittivat huomiota suurempiin suuntiin kuin esrkiksi oman yksikkénsa kehittymi-
seen. Toisaalta visiot olivat selvasti osa koula&rk politisoitumista ja siihen liittyvaa
puhetta. Koulutusalajohtajien visionaarisyys olikirelko kokonaisvaltaista. Tulevai-
suudenndkymat suuntautuivat joko l&hitulevaisuutaevahan kauemmas, noin kym-
menen vuoden sateelle. Myds omaa tulevaisuuttaigiaineioin viiden vuoden aikava-
lilla. Vision&arisyys lienee siis osittain myds kelrealistista, silla suurten aikavalien
visioita ei ryhdytty hahmottelemaan.
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5.3.5 Vuorovaikutus asiantuntijaorganisaatiossa

Koulutusalajohtajan tydssa vuorovaikutus niin aémskuin kollegoidenkin kanssa on
tarkeassa asemassa. Vuorovaikutusta kaytetaampaditbksenteon tytkaluna kuin pa-
lautteen antamisessa ja kehittymisessakin. Vuokauaksen keinoina kaytetaan tiimi-
tyoskentelyd, kehityskeskusteluja, strategiaryhjadérkostoitumista.

Yksi tarkeimmista tyémuodoista on tiimitydskentelyimitydskentelyn katsottiin
sopivan asiantuntijaorganisaatioon hyvin ja tiimkgytettin oman yksikon johtoryh-
massé ja ylempana organisaatiossa strategiaryhmidss&ilostd on jaettu tiimeihin
tiettyjen asiantuntijuusalueiden mukaan. Organisasa oli my6s erityisia tyoryhmia,
jotka keskittyvat vain johonkin tiettyyn alueeseblseimmissa yksikoissa arki jasentyi-
kin tiimitydskentelyn ymparille, mutta joissakin Wotusohjelmissa tbimintahistoria
on ollu yksilokeskeista. Naa tiimikeskustelut ograita’ (mies). Katsottiin kuitenkin,
etta 'sita [timityoskentelyn]kautta saa paremmin luotua t&n varamiesjarjestelmim
ettd kun joku putoo rivista niin toiset tietdd mitée kukin tekee ja, pystytdaan paikkaa-
maari (mies). Tiimitydskentely nahtiin siis erdénlaisenvissa ja yhteisessa taistelussa
mukana olemisena, mika liittyy myds suuremmasssakatvassa AMK:n aseman va-
kiinnuttamiseen.

Koulutusalajohtajat kavivat suunnittelu- ja kehkgskusteluja vuosittain seka
alaistensa ettd oman esimiehensa kanssa. Kehikystehiissa katsotaan alaisen kulu-
neen vuoden onnistumisia ja epaonnistumisia alatsenséa arvioidessa ja esimiehen
kommentoidessa niitd seka pohditaan yhdessa mitkéi talevaisuuden tavoitteet ja
painopistealueet. Lopuksi keskustellaan lyhyestisah kehittymistoiveista ja siita, mi-
hin han haluaisi panostaa. Nakdkulmana ovat sekigeal henkilokohtaiset tavoitteet
ettd organisaation tavoitteet. Tarkoituksena ooastlaisten tavoitteet strategiaan ja
tarkastella, miten alaisen osaaminen strategigaitisu, ja kehityskeskustelut ovat stra-
tegisen kehittdmisen yksi tarkeimmistéa tyokaluistankilokohtaisia asioita kehityskes-
kusteluissa ei kuitenkaan kovin paljon kasitelida gpainotus on ty6én tai tydnkuvan
kehittamisessa. Tasta kehityskeskusteluja on @iitikin.

Kehityskeskustelut ndhtiin myds palautteenantstilaksina alaisille. Toisaalta
palautetta annettin myds epamuodollisemmin targe#en: “hyvin paljon tammadsta
henkistd sparrausta ja sitd ettd esimies muistasy&yettd miten olet edennyt ja etta
alainen tietdd et han voi tulla keskustelemaaresithdistd (nainen). Palautetilanteet

kasitettiin selvasti tydasioihin liittyvana asiordiasittelyna eika niinkaan henkildasioi-
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na. Tosin ongelmia koettiin silloin, jos alainenrigyhenkilokohtaistamaan palautteen,
jolloin ”se ei pysy niinkun asia-asidh@mies). Johtajat saivat myds itse palautetta eri-
laisissa tilanteissa. Palautetta omasta tyoskestéelye saivat muun muassa kehityskes-
kusteluissa rehtorin kanssa, johtoryhmassa jaegfi@tyhmassa. Osasta tuntui, ettei ai-
nakaan negatiivista palautetta ole tullut jahtajan huoneeseen ei kaikki asiat tule
(nainen). Omaa johtoryhmaa pidettiin palautteensmakannalta rakentavana, silla se
on kriittinen ja avoimesti keskusteleva ja ajattelgaaukka - - silleen hyva porukka et
mitaan paatoksia ei mee noin vaan lafmainen). Myés omaan ty6hon kohdistuvaa
palautetta pidettiin nimenomaan ty6hon ja toimesigiin, ei henkiloon liittyvané pa-
lautteena.

Strategiaryhman toiminta oli useimpien koulutusaitgjien mielesta varsin toi-
mivaa. Ryhmaa pidettiin eri koulutusyksikdita inteigana elimend, jonka johdossa on
rehtori, jonka tukena ryhma toimii. Koulutusalajajr¢n lisdksi strategiaryhmén jaseni-
na ovat myos kehitys- ja talousjohtajat. Strategdiard kokoontuu séanndéllisesti kes-
kustelemaan ammattikorkeakoululle keskeisista jankahtaisista asioista. Strate-
giaryhma kasittelee myos strategisia ja linjaayisyknyksia. Strategiaryhméa kuvailtiin
foorumiksi tai verkostoksi, jossa johtajat kokoordtija vaihtavat mielipiteitd kasitelta-
vista asioista sekésiella voi joskus vahan puhallella, niin sanotusita tavallaan kun
on joku asia joka oikein ottaa paasta niin sitd véhasen jakaa kollegoiden kanssa
(nainen). Ainoina parannettavina asioina stratgbmién toiminnassa nimettiin vapaan
keskustelun lisaamista ja kasiteltdvien asioidetéitnista aiemmin, jolloin niista voisi
keskustella enemman oman yksikon henkiloston kan&sika strategiaryhméssa paa-
tetdan koko ammattikorkeakoulun asioista, sielfd@lé&n myds paatoksia, joiden toteu-
tumisesta kukin johtaja vastaa omassa koulutus§iksikan: Strategiaryhma on yksi
keino, ikdan kuin yrittaa pitaa meidat kaikki jojataniitten niinkun ammattikorkeakou-
lun nékyjen aarella (nainen). Toisaalta pohdittin myos sitd, ettalk@istdan strate-
giaryhma voi olla naiden ndkyjen antaja, vagksikon johtajan on kuitenkin haettava
suoraa tietoa myoskin ja luotava suoria linkkejasi#é kautta tuotava mahdollisesti
mydskin ammattikorkeakouluun joitakin lisdarvojaainen).

Verkostoitumisen kykya pidettiin yhtena tarkeimraigohtajan ominaisuuksista.
Johtajan tyon sanottiin olevakdntaktien solmimista, ihmissuhdeasioita ja sewmant
verkostoissa toimista(hainen), ‘varmasti hyva johtaja on taman paivan maailmassa
niin verkottunut johtaja eli hanella on aika laayarkosto jota han voi sitten hyddyntaa

(nainen). MyoOs aluekehitystyd vaatii verkoston trnista kattamaan koko maakun-
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nan. AMK-kontekstin katsottiin tuoneen tyohon uudéesia yhteistybhaasteita seka
vuorovaikutusverkostoa.

Johtajien tydhon liittyva vuorovaikutus oli siis mentasoista ja liittyi olennaisesti
tyon tekemiseen. Jatkuva vuorovaikutus alaisterssarliittyy myads tiiviisti yhteen
ammattikorkeakoulun kehittdmisen kanssa, silla legiitetaan kehittdmalla siella ole-
via ihmisia ja heidan asiantuntijuuttaan. Johtajasivat saavansa palautetta seka alai-
siltaan, kollegoiltaan ettd esimieheltdan ja paldwhdistui yleensa tydéhon ja toimin-
taan, minka johtajat katsoivat tarkoituksenmukassekohtajat kertoivat tydhonsa kuu-
luvan myds verkostoitumisen, mita pidettiin yhtedgkeimmista ammattikorkeakoulu-
johtajan ominaisuuksista. Ammattikorkeakoulujohtajwn siis hyvin ihmiskeskeista ja
vuorovaikutukseen perustuvaa johtamista, jota eietoda yksin. Johtajan on kyettava
luomaan vuorovaikutussuhteita niin lahitydpiiriingsin tydymparistod ymparsivaankin
yhteiskuntaan ja jatkuvasti hyédynnettava sieltépuavaa asiantuntijuutta.

5.3.6 Yhteenveto

Koulutusalajohtajien ammatti-identiteettid voidatamkastella sek& henkilokohtaisesta
ettd ammattikorkeakoulun nakékulmasta. Johtajiematti-identiteetit sisalsivat piirtei-
td molemmista ja he suhteuttivat itsedaan ja tyosek@ persoonallisiin seikkoihin etta
AMK:n vaatimuksiin (vrt. Heikkinen 1999, 284—28%oulutusalajohtajien persoonalli-
set ominaisuudet johtajina perustuivat pitkaltikykemukseen seka itsensa johtamiseen
ja kehittdmiseen. Koulutusalajohtajat kertoivatisgineensa vahvasti AMK:n julkilau-
sutut arvot ja toteuttavansa niitd tyossaan. Taertok oman tyonteon ja ammatillisen
identiteetin muokkaamisesta ty0ymparistoon sopivaksisaalta johtajien mielesta
heidan johtajuustyyliinsad kuului myds muita arvdfaten demokraattisuus, tasa-arvo,
oikeudenmukaisuus ja objektiivisuus. Arvot kuvaavgids koulutusalajohtajien sosiaa-
lista mindkasitysta. AMK-kontekstia pidettiin vaatha ja monipuolisena, mutta koulu-
tusalajohtajiksi haluavia ja valikoituvia kuvaittivastaavasti haasteita sietaviksi ja niis-
t& nauttiviksi sek& vastuun yksin kantamiseen \égniKoulutusalajohtajien ammatti-
identiteettien voisikin katsoa perustuvan persdaiial ominaisuuksiin, jolloin ne sai-
lyvat melko muuttumattomina, vaikka tydymparistosspahtuisi muutoksial oisaalta
Ruohotien (2000, 30) mukaan erilaiset tilanteeijem vaatimukset ja niissa havaitut
mahdollisuudet saavat aikaan erilaisia mindkasidyks erilaiset kokemukset eri ela-

manalueilta muuttavat myos tyoidentiteettidentiteetin katsotaan kuitenkin olevan
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pirstoutunut ja muuttuva ja sita rakentavat kelissa elaméantarinoissa olevat toimijat.
Ihmisilla on myds taipumus sovittaa tarinat sopimadentiteetteihinsa ja samanaikai-
sesti saada todellisuus sopimaan tarinoihin. (Biott 2001, 405.) Vaikka koulutusala-
johtajat siis pitavatkin kiinni persoonallisista amatti-identiteeteistaan, ne ovat valtta-
matta myods muokkautuneet ympéaroivan tydymparistokaan ja samalla muokkaavat
my06s ymparistoaan.

Ammatti-identiteetti neuvotellaan tyota tehtaess@lfaessa muiden kanssa vuo-
rovaikutuksessa. Se myads liittyy asemaan tydyhsségdéseka tydyhteison asemaan laa-
jemmissa sosiaalisissa rakenteissa. (Biott ym. 2898.) Koulutusalajohtajat sijoittivat
itsensd keskijohtoon ja taten maarittivat asemamsmattikorkeakoulun hierarkiassa.
Johtajat puhuivat myds siita, millaisena muut néidneidat johtajina. Esiin tulivat vaa-
tivuus seka jatkuva muutos- ja kehityshalukkuusitdNé@minaisuuksia arveltiin myos
koulutusalajohtajan tarvitsevan, silla AMK:n tehaokisajattelun ja jatkuvan kehitty-
mispyrkimyksen katsottiin tarvitsevan johtajaa, go&trategian kanssa linjassa ohjaa
alaisiaan maaratietoisesti oikeaan suuntaan. Rsha® AMK:n vaatimuksia johtajat
myo6s asettivat oman ammatillisen identiteettinsétera AMK:n kollektiivista identi-
teettid ja pohtivat millaisia johtajia ovat tassitekstissa.

Koulutusalajohtajat olivat halukkaita kehittamaaka itseaan etta tydymparisto-
aan, mika sopii erityisen hyvin ammattikorkeakoukaitaiseen asiantuntijaorganisaa-
tioon. Kehittymishalukkuus ilmeni erityisesti jatkana pyrkimyksena oppia uutta seka
saada haasteita. Johtajat olivat my@s tietoisia, ®itd he ottavat vastuun paatoksistaan
ja niiden seurauksista, vaikka valilla tama vastitmkoettiin yksindiseksi tehtavaksi.
Vastuun tiedostaminen onkin edellytys seka amnidetititeetin ettd tydonkuvan kehit-
tymiselle. My6s Nikanderin (2003, 266—267) mukaamrattikorkeakoulun esimiehet
ovat valmiita kehittdma&an niin itseaan kuin muutakytyhteis6d yhdessa yhteisén
kanssa. Nikanderin (2003, 266—267) tutkimuksessai@set olivat kuitenkin epéavar-
moja johtajuudestaan ja urakokemuksen vahyydestidntaas omassa aineistossani
urakokemus tuntui olevan yksi johtajuuden vahvustesia ammatti-identiteetin tar-
keimmista rakentajista.

Koulutusalajohtajat kuvailivat ja reflektoivat ty@#n myos sen vaikeiden ja toi-
saalta mukavien ja helppojen asioiden kautta. Koshklajohtajuus piirtyi néin luon-
nehdittuna ihmisia lahella olevaksi johtajuudekdiA molemmissa nékdkulmissa esiin
nousi henkilostd. Henkilosto koettiin seka kannuate ja tukevana ettd ongelmia aihe-

uttavana esimerkiksi irtisanomistilanteissa. Suhdakilostéon oli siis kaksijakoinen.
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Ristiriitaisena koettiin myds visiondarina olemineiila vaikka se tuntui vaikealta, an-
toi se myds ainutlaatuisen nakoalapaikan. Ammiaditli identiteetti on siis jossain maa-
rin pirstoutunut ja samoista haasteista ja ongédniig/detaan seka myonteiset etta kiel-
teiset puolet. Ne kuitenkin sovitetaan omaan ideetiiin ja vallitsevaan todellisuuteen
seka kontekstiin sopiviksi, jolloin oma kayttaytyman ja toisaalta olosuhteet voidaan
oikeuttaa ja jarkeista@iott ym. 2001, 398).

Vaikka visionaarisyys tuntui koulutusalajohtajistaikealta, heidan maaritelmansa
sekd ammattikorkeakoulun ettd omasta tulevaisuadestlivat selkeita ja osittain yh-
denmukaisiakin. AMK:n kehityssuuntaa pidettiin caka ja lahitulevaisuutta valoisana.
Tarkeana tulevaisuudessa nahtiin AMK:n aseman malitaminen ja aseman hakemi-
nen suhteessa yliopistoihin sekd kansainvéliseekek&ouluverkostoon. Tulevaisuu-
den visiot liikkuivat siis melko yleiselld, korkeallupoliittisella tasolla ja olivat valtao-
sin keskendan yhtenevaisia. Visiot liittyivat slksieosin ammattikorkeakoulun aseman
parantamiseen ja vakiinnuttamiseen eika niisséttsivlyvaskylan ammattikorkeakou-
lun virallista visiota luoda vaikutusalueelleen taubsaamista, hyvinvointia ja kilpailu-
kykya (www.jypoly.fi). Vaikka virallisen vision asista puhuttiin muissa yhteyksissa,
niiden merkitys oli enemman mission tyyppinen teitaehdotus. Koulutusalajohtajien
visiot olivatkin yhdensuuntaisempia JAMK:in missiganssa, silla mission mukaan
tehtavana on Keski-Suomen hyvinvoinnin lisaamingdistamalla tydelaman osaamista,
verkostoitumista ja kansainvalistymistd, huolehtlenkoulutuksensa, tutkimus- ja kehi-
tystoimintansa seka aluekehitystoimintansa tuleneerientaatiosta ja laadusta seka
parantamalla jatkuvasti vaeston koulutusmahdolksia(www.jypoly.fi). Visioista voi
myOs havaita julkisen ammattikorkeakoulun oikeutaypuheen piirteita (Herranen
2003, 20). Visiot eivat siis valttamatta ole koukdlajohtajien omia, vaan ne on omak-
suttu muualta ammattikorkeakoulupuheesta. Koulldysatajien omaan tulevaisuuteen
liittyvat visiot olivat kuitenkin toisistaan erigvija ymmarrettavasti henkilokohtaisem-
pia. Tavoitteena oli usein kehittya johtajana jolldetylla alueella, mika kertoo myds
ammatillisen identiteetin jatkuvasta muokkaamisgstareflektoimisesta. Visioinnin
katsotaan liittyvdn symboliseen johtajuuteen. Misintavat toiveikkaan kuvan tulevai-
suudesta ja toisaalta epavarmuuden aikana antavatuutta ja suuntagBolman &
Deal 2003, 360-365.) Koska AMK on vielakin melkosuWoulutusorganisaatio, sen
voisi kuvitella edelleen elavan jonkinlaisessa gpiwuudessa, jolloin visioilla on myds

sille tarke& merkitys
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Koulutusalajohtajien sosiaalisuus kavi ilmi myo6soxavaikutuksen erilaisten
muotojen korostamisena. Ammattikorkeakoulua ketiitekehittamalla henkilostoa ja
heidan asiantuntijuuttaan. Palautteenanto oli tarkeenmukaista ja tarkea koulutusala-
johtajien tydmuoto oli verkostoituminen seka |abpyirin ettd ympardivan yhteiskun-
nan kanssa. Sosiaalisuus liittynee myds aktiivisggrimiseen, silla Nikanderin (2003,
266—-267) tutkimuksen mukaan ammattikorkeakoulumiesiet kasittivat oppimisen
elinikdisena prosessina ja sen vélineina kaytekeiskusteluja, kollegiaalisuutta ja ver-
kostoitumista. Nama ovat myds ammattikorkeakoulgallg tarkeita tekijoitd (Nikan-
der 2003, 266—267).

5.4 AMK-johtajuuden kehittyminen

Ammatillista kehitysta johtajat tarkastelivat lahin omasta, henkilokohtaisesta nako-
kulmastaan seka pohtivat mika merkitys muilla ihli&son ollut kehityksen kannalta.

He kuvasivat myos sitd, missa olivat ajan myotétkgteet tydssaan ja missa olisi viela
kehitettavaa. Koulutusalajohtajien muutoshalukktulsselvasti esille heidan kuvates-

saan kehittymistarpeitaan.

5.4.1 Oman kehityksen tarkastelu

Haastateltavat tarkastelivat omaa kehitystaan jjoltiessa tapahtuneiden muutosten ja
oppimisen kautta seka reflektoivat onnistumisiaaagaonnistumisiaan. Lisaksi he poh-
tivat mité asioita olisi viela syyta oppia tai néskehittyd. Koulutusalajohtajat olivat
my0s selvasti muutoshalukkaita. Osa johtajistaitjoigajuutensa ja toimintatapojensa
muuttuneen, kun toisten mielesté 'se muutu, sehan on niinku, osittain persoonaan
rakennettu ominaisuus, et miten toimii yleensakimiset (mies). Se mydnnettiin, etta
joka paiva oli uutta oppimista, muttaiinkun perustyylikin, tommoset asiat aion pitaa
ja sailyttdd (mies). Muutoksia kokeneet kertoivat ennen toie@nsa demokraattisem-
min, "mut nyt tdssa x vuoden aikana niin siitd on selke&s oon selkeasti lahteny
siitd mallista poispaih(nainen). Tama johtui siita, ettei paatoksia aitlat mahdollista
tehda niin, ettd se kaytettiin ensin kaikilla osalpla, vaan paatos oli tehtdva nopeasti.
Kaikki johtajat painottivat sita, etté tydssa opBaa joka paiva ja koskaan ei voi tulla

valmiiksi tai tdydelliseksi johtajaksi. Painotettinyds sita, ettdjéhtaminenkin on ty6ta
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jonka voioppia” (nainen). Johtajat reflektoivat onnistumgsiga epaonnistumisiaan ja

valilla oppivat myo6s kantapaan kautta:

Ma oon eniten niinku miettiny sitd, kun ma oon naju ettd joku asia meni pie-
leen niin ma oon miettiny etta mika siina sittensel syy tai jos joku asia on men-
ny hyvin, niin ma oon siitaki yrittany sitten otta@& oppia eli ihminen oppii ehka
parhaiten kuitenkin omista virheistaan. Mut kaswagassi tdd ennen muuta on,
kasvu- ja oppimisprosessi.

Nainen

Prosessinomaisuus néhtiin myds tapana oppia k@kotajemaan paremmaksi johtajak-
si. Toisaalta jatkuva keskeneraisyys ja odottamuiafmt asioita, joita johtajat toivoivat
oppivansa sietamaan paremmin. Muiksi kehittymiderilesi johtajat luettelivat juridi-
sen osaaminen, toisten ihmisten ymmartamisen, @gatitaidon, taloushallinnollisen
osaamisen, henkildstéhallinnon kysymykset, verktstusen, sisalléllisen asiantunti-
juuden, omien toiveiden ilmaisemisen muille, sigéet asiat, korkeakoulupolitikkaan
littyvat laatuasiat seka erilaisten tilanteideahmottamisen ja sopivien toimintatapojen
l6ytamisen. Haastatellut puhuivat myds oman kemitbgn kannalta tarkeista ihmisista,
kuten aiemmista tai nykyisista esimiehista ja pesté

Esteitd omalle kehittymiselle ei 16ydetty, lahinesteeksi koettiin liiallinen byro-
kraattinen ty6: Kahdesta kolmeen tuntia paivassa pitas olla sedlgska menee sem-
moseen hallinnolliseen johtamisty6hon, ja kaikkurpitds olla sisallollista kehittamis-
tyota. Itsensa sisallollista kehittdmistd, uusieahaollisuuksien etsimistd, visiointia,
strategiaty6ta ja sellasta niin, sillon se suhdes aiked (nainen). Johtajilla oli myés
halukkuutta kehittaa itseddn ja muutoshalukkuwgtimtyi paljon: "Ma oon ollu aina se
joka on innostunu kehittamisesta, joka on aina haluniinku semmosia uudistuksia
lahtee kauheesti viemaan eteenpdimainen). Johtajat torjuivat ajatuksen urautursiae
ja muutoshalukkuus nakyikin pyrkimyksena muutokgirkehittymiseen, jos ty6 alkoi
muuttua rutiiniksi tai lilan helpoksi. Tallaisentininomaisen johtajuuden ei koettu
olevan itseé varten. Urautumisesta puhuttaessajgigohtivat myos tyopaikan tai alan
vaihtamisen mahdollisuutta, mika ehka tassa vadaeksettiin jo lian myohaisenakin.

Koulutusalajohtajat olivat valmiita ja halukkaitehittamaan itseaan ja

oman tyon rutiiniksi muuttumista tai urautumistaifiyn estamaan aktiivisesti etsimal-
& ja pyytamalla mielenkiintoisia tehtavid. He wstivat myds johtajuudelle luonteen-
omaisen elinikaisen oppimisen periaatteen omassanttassaan ja sen, ettei johtajana

voi koskaan olla valmis. Tama onkin lahtokohta siés&n ettéa organisaation kehittami-
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selle: jatkuvasti taytyy olla valmis oppimaan uuakehittymaan. Toisaalta johtajat
nakivat kehittymisensa myos jonkinlaisena jatkumgossa virheista opittiin ja joitakin
asioita kehityttiin sietAmé&an paremmin ajan kulagsskokemuksen karttuessa. Omaa
ammatillista kehittymista ei nahty pelkastaan hikkihtaisena asiana, vaan koettiin,

ettd siihen vaikuttavat myés muut ihmiset.

5.4.2 Muiden merkitys ammatilliselle kehittymisele

Ammatillisen kehittymisen kannalta myos muilla hs@ika oli merkitysta. Ennen
kaikkea tarkeédksi koettiin muilta saatu palauteyfssa koettuihin vaikeisiin asioihin
liittyivat usein muut ihmiset. Tyon tukena osa hatedtavista kaytti tydonohjausta. Pa-
lautetta saatiin alaisilta, kollegoilta ja rehttaija palautetilanteet olivat seka virallisia,
kuten kehityskeskustelut, ettd epéavirallisempiaulkitusalajohtajat pitivat saamaansa
palautetta rakentavana ja padasiassa asioihintkeskid. Toisaalta myds se otettiin
huomioon, ettei kaikki palaute valttamattd edes fjohtajan huoneeseen asti. Palaut-
teesta ja kehityskeskusteluista oppiminen riippyoshenkilosta, silladn sitten jokai-
sen henkilékohtainen asia ettéd paneeko itsensé@iikgiing tilanteessa vai hoitaako
hyvin pinnallisesti (nainen). Erityisesti arvostettiin rehtorilta $aa palautetta: Kun
han [rehtori] antaa palautetta, siitd mikéd menee hyvin tai mik&nee huonosti niin, et
ma annan sille hirveen suuren arvgmainen). Myods strategiaryhmén toiminta tunnis-
tettiin jossain maarin palautefoorumiksikyllahan meilla palautetta tulegstrate-
giaryhmassagilleen et sillon kun me kasitelldaén jotain tunmkslja, tai joitaki yksittai-
sid asioita nousee esiin jotka liittyy sitten jokonyksikon johtajan esimerkkiin kylla-
han niissa tilanteissa sitten saa palautétiaies).

Vaikeimmiksi asioiksi tydssa koettiin alaisten eédin ristiriitojen selvittdminen,
palautteen antaminen alaisille, jotka eivat te&#i hyvin, ja henkiléston irtisanomi-
seen liittyvat asiat. Tarkedna itsen ja oman tyéinitkimisen valineena koettiin tyénoh-
jaus. Tyonohjausta pidettiin hyvana valineend ontigikaytantdjen kehittamisessa ja
oman johtajuuden maarittamisessa. Tyonohjauksellaaptaja ei myoskaan jaanyt

yksin ongelmatilanteissa.

Se tyonohjaus on ollu hirvittavan tarkedd. Mustaoseniinkun vahvistanu mua
silla tavalla ihmisena ettd...pddosin ma elan aikadsga sopusoinnussa itseni
kanssa mikd on mun mielesta johtajallekin semm@aensedellytys. - - Kaikilla

johtajilla pitaa olla tydnohjaus. Koska se on yiskeimpia niinkun tapoja kasvat-
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taa itsetuntemustaan johtajana. - - Tyoénohjaus kssellanen asia jolle mé anta-
sin hirveasti arvoa siiné johtamistouhun kehittéesisa.
Nainen

Rehtorin tuki ja kannustus koettiin myds merkitt@&&man tyon kannalta. Rehtorilta
voitiin kysya neuvoa hankalissa tilanteissa ja ném#@otuksensa maaraavat pitkalti kou-
lutusalajohtajien tyténkuvaa. Koettiin myos, ettltogi suhtautuu myoénteisesti ammat-
tikorkeakoulun ulkopuolisten tahojen kanssa tehdavihteisty6hon: Kuvaavaa on
esimerkiks nyt ma oon sellasessa kun XX-foorumissaéd oon meian alan - - proses-
sissa mukana, niin naa on sellasia etta, rehtotitautuu niihin silla tavalla et ilman
muuta, hienoa etta paasit mukdgnainen).

Haastateltavat ymmarsivat, ettd muilla ihmisillé rakerkittdva asema heidan am-
matillisessa kehittymisessaan. Tarkeiksi koettigkés alaisilta ettd etenkin rehtorilta
saatu palaute ja tuki. Toisaalta myds tyoympaéristiéopuolelta saatu tuki, kuten tyén-
ohjaus, koettiin kehittymisen kannalta merkittavakderkittavin koulutusalajohtajien
tydssaan saama tuki olikin siis sosiaalista. Sbe@@tuki oli myods tydssa kehittymisen
tarkein kannustin. Voisikin ajatella, ettd vuordugustaidot ja kyky ottaa vastaan pa-

lautetta ovat keskeisimpia koulutusalajohtajuudssamisen alueita.

5.4.3 Yhteenveto

Koulutusalajohtajat halusivat aktiivisesti kehittsgka itsedén johtajana ettd omaa tyo-
taan ja ammattikorkeakoulua. Ty6hon haluttiin lib@ésteita, mikali tyd tuntui muuttu-
van rutiiniksi. Johtajuudelle luonteenomaista ofids elinikaisen oppimisen periaatteen
omaksuminen ja sen myontaminen, ettei johtajanakeekaan tulla valmiiksi. Asian-
tuntijaorganisaatiossa oman osaamisen ja tait@géttiminen onkin esimiehille erityi-
sen tarkeaa (Nikander 2003, 272—-273). Ruohotie@2280-57) mukaan ammatillises-
sa kasvussa on mukana organisatorisia, tyoroaiiipvia ja henkilokohtaisia kasvute-
kijoita. Koulutusalajohtajien oppimisen ei siis ttamatta voi katsoa olevan sidoksissa
vain tyohon, vaan pyrkimykseen kehittyd myods hediMahtaisella tasolla ihmisena.
Toisaalta johtajuuden kehittymiselle merkityksedlislivat my6s muut ihmiset. Sosiaa-
linen tuki liittyi yksinomaan ty6hon ja saatiin usdyoymparistolta. Johtajuuteen kas-
vamisen tarked elementti onkin saatu relevanttiastisen tuki. Talloin téarke&a on,

kuinka johtaja kykenee ottamaan saamaansa palwadtaan ja kayttamaan sitda am-
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matillisen kehittymisensa tyokalunBuohotien (2002, 50-57) mukaan tarvittavan am-
matillisen kasvuorientaation omaksumiseksi on oiggation ilmapiirin oltava siihen
kannustava ja kasvua on tuettava. Kasvuorientaéigbiitymista auttavia tekijoita ovat
johdon tuki ja kannustus, ryhmén toimintakyky, tykemnustearvo ja ty6n aiheuttama
stressi. (Ruohotie 2002, 50-57.) Nain ollen hasdehani koulutusalajohtajat lienevat
omaksuneet kasvuorientaation ja organisaatio aina@siaalisesti tukee ammatillista
kasvua.

My0s tyo itsessaan seka siihen liittyvat vaikuttsmmahdollisuudet voivat ehkaista
tai edistdd kasvupotentiaalin kayttoa. Jos tyo aasteellista, vaihtelevaa ja itsenaista,
se antaa paremman lahtékohdan itsensa kehittaenisaith yksitoikkoiset tyotehtavat.
(Ruohotie 2002, 50-57.) Koulutusalajohtajat paimatkin tyonsa haasteellisuutta ja
monipuolisuutta, mutta toisaalta pyrkivat myos itekemaan uusia haasteita, jos tyo
tuntui muuttuvan rutiiniksi. Ruohotien (2002, 50}57ukaan yksilolla taytyy olla myds
halua ottaa vastaan uusia haasteita, oppia uukah@tad itsedadn omassa tydssaan ja
ammatissaan.

Kokemuksellisen oppimisen teoriaa mukaillen kelniityen keskittyy siséisten
piirteiden ja ulkoisten olosuhteiden vuorovaikutess (Kolb 1984, 133). Koulutusala-
johtajat pohtivatkin sekd omaa kehitystaén henkihi&isella tasolla etta ammattikor-
keakoulua tydymparistond seka siita lahtevia haast€oska AMK nahtiin haasteelli-
sena ymparistona ja koulutusalajohtajat olivat hytwalukkaita ammatilliseen kehitty-
miseen, kokemuksellisen oppimisen pitéaisi mahdakishelposti. Koulutusalajohtajat
totesivatkin joka paiva oppivansa tyossa uusiaitasja sita kautta myos kehittyvansa.
Kolb (1884, 133-134) toteaa oppimisen olevan myi&sasilinen prosessi, jolloin oppi-
misesta tulee yksiléiden vuorovaikutuksen kautthitkgmisen valine. Koulutusalajoh-
tajien oppiminen ilmeni muun muassa toimintatapojerutoksena, joka vaikuttaa pait-
si yksiloon myds koko organisaatioodRuohotien (2002, 50-57) mukaan vahva oppi-
misorientaatio myos edistaa itsensa kehittamistiaa pitdmaan ammattitaitoa ja tek-
nistd osaamista ajan tasalla ja helpottaa tiedohkKnaista alan kehityksest&oulu-
tusalajohtajien kohdalla tam& oppimisen ja kehitggn sykli nayttdéd myds pitavan
paikkansa: mitd kehityshalukkaampia johtajat olivata enemman he myo6s tunsivat
oppivansa tydssaan, mika taas johti uusien kehisgmalueiden havaitsemiseen. Johta-
jat kuitenkin totesivat, ettd omaa kehittymistasilti vaikea havaita, silla johtajat eivat
saa palautetta omasta toiminnasta valittomastattamatta ollenkaan. He kuitenkin
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olivat perilla omista vahvuuksistaan ja heikkouteas johtajana, mikd on Ruohotien

(2002, 50-57) mukaan tarkea osa oppimista.



6 JOHTAJUUSTYYPIT

Erilaiset johtajuustyypit erittelin teemoitetustmeistosta tyypittelemallad, jolloin yksi
tyyppi saattaa koostua useammasta haastatellkstkavaa ketaan heista henkilokoh-
taisesti. Joitakin tyyppien piirteitd on saattaliytya useista haastatteluista, toisia taas
vain yhdesta. Mukaan olen kuitenkin pyrkinyt ott@maeka yleisimmin esiintyvia etta
toisaalta erilaisuudessaan mielenkiintoisimpiat@ii@ ja konstruoinut naista ammatti-
korkeakoulujohtajien johtajuustyyppeja.

Johtajuustyyppeja rakensin yhteensa kolme kappalektateeminen naisjohtaja,
kehityssuuntautunut naisjohtaja ja yhteisollineresjohtaja. Vaikka tarkoitus ei ollut
etsia erityisesti sukupuolten valisia eroavaisuakeihtavissa on kuitenkin, ettéa johta-
juustyyleisséa on eroja liittyen johtajan sukupuole8ukupuolten valiset erot liittyvat
my0s johtajien edustamiin koulutusaloihin niin,detiaisjohtajat johtivat perinteisesti
naisvaltaisia aloja (sosiaali- ja terveysala, miatkaravitsemis- ja talousala sekd amma-
tillinen opettajankoulutus) ja miehet taas miesiala aloja (tekniikan ja likenteen ala).
Toisaalta samalla tavalla sukupuolittuneiksi alb&shaastattelujeni perusteella voinut
lukea liiketalouden ja kaupan (naisjohtaja) eikéitkurialaa (miesjohtaja). Aiempi joh-
tajuuskokemus on myds suhteessa tyyppeihin niia,akateemisella naisjohtajalla sita
on vdhemman kuin muilla. Yhteisina tekijoin& kdiibvat strategisen johtamisen pai-
nottaminen, alaisten kokeminen motivoivana ja katemana tekijdnd sekda ammatti-
korkeakoulun nakeminen haasteellisena ja moniparedigyoymparistona. Kaikki tyypit
myoOs ovat hyvin kehittamismyonteisia ja halukkdihittdmaan niin itsedan, koulu-
tusalaansa kuin ammattikorkeakouluakin. Toisaaltkakn tyypeista ei kyseenalaista
AMK:n strategiaa tai arvoja, vaan ne otetaan valenkehyksend, jonka mukaan tyota
tehdaan. On my6s huomattava, ettd vaikka kouludjed#thjat puhuvat koulutuksesta
AMK:n tehtavana, opiskelijat ja heidan oppimisemsat nakymattémissa heidan pu-
heessaan. Koulutus nahdaan siis tehtdvana muiddiogsa eika opiskelijoita sen to-
teuttajina oikeastaan huomioida erikseen.

Eroavaisuuksia tyypeissa loytyi erityisesti suhiausessa omaan ja ammattikor-
keakoulun kehitykseen, muutoksiin, paatoksentekjaomisioihin. Naisjohtajat olivat
selvasti kehitysmyodnteisempia ja -tietoisempia kuoiresjohtajat, joista tuntui, ettei

muutoksia ollut tapahtunut paljoakaan omassa johtigssa eikd ammattikorkeakoulun
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kontekstissa. Naisjohtajat myos liittivat helpomroimat tunteensa ja persoonansa joh-

tajuuteen, kun miesten puhe liikkui enemman yl&sainmattikorkeakoulun tasolla.

Akateeminen naisjohtaja

Akateeminen naisjohtaja ei ole varsinaisesti suehint uraansa tai tyoskentelevansa
ammattikorkeakoulun yksikon johtajana. Hanella artdnkin paljon aiempaa koke-
musta ammattikorkeakoulumaailmasta ja han on taimkauan opettajana ja muissa
hallinnollisissa tehtavissa. Koulutusyksikon jolateg han on toiminut muutaman vuo-
den. Akateeminen naisjohtaja tuntee, ettd han am@jut nykyiseen tehtavaansa. Aka-
teemisen naisjohtajan puheessa esiin tulevat akateesaavutukset ja patevoityminen.
Vaitoskirjan tekemistd han kuvaa johtajakoulutulsssn ja toteaa oppineensa silloin
itsensa johtamista. Vaitoskirja on tehty yhta aika@nen muun asian kanssa ja nainen
viittaa myos perheensa tarkeyteen elamassaan. d3edre sitoutuminen samaistetaan
tydhon sitoutumiseen: akateeminen naisjohtaja katsdvan sitoutumisen ja lojaaliu-
den olevan hanelle luonteenomaista. Han on myom muutoshalukas ja valmis kehit-
tamaan koulutusyksikkédan ja toimintatapoja. Haludea jatkuvasti oppia uutta ja tar-
vitsee haasteita tydssaan. Usein onkin kaynyt eiitd, haasteiden puuttuessa akateemi-
nen naisjohtaja on vaihtanut tyopaikkaa tai pyytamsia tehtavia esimieheltaan.

Akateeminen naisjohtaja pitdd alaisiaan tyota nootana tekijand ja arvostaa
heidéan asiantuntijuuttaan. Toisaalta nainen areostgds esimiestdan, rehtoria, ja talta
saatua palautetta ja kannustusta. Akateeminenoh&agh katsoo, ettéd paatoksenteossa
hanen olisi otettava huomioon mahdollisimman hyne joita paatés koskee, mutta
paatoksenteko tuntuu keskusteluista huolimattdladlksinaiseltad. Han kokee vahvasti
vastuuta tekemistdén paatoksista. Akateeminenomd@gp puhuu myods tunteidensa
vaikutuksesta tyontekoon. Han myontaa, ettd jotdaiat raivostuttavat ja arsyttavat,
mutta pidattaytyy talléin heti tekemastéa asiaattyliia paatoksia. Myos tilanteiden no-
peat vaihtumiset tuntuvat haasteelliselta, kun donméeita taytyy pystya sdatelemaan ja
unohtaa ikavat asiat mennessaan tapaamaan uuftaotisa Akateeminen naisjohtaja
on kuitenkin oppinut sietamaan tallaisia tilantedeka ajan riittamattomyytta ja katsoo
olevansa usein tekemisissd oman rajallisuutenssskarmian sisaistaa ammattikorkea-
koulun arvot ja pitdé niitd toimintaansa vahvakjaavina tekijéina.

Akateeminen naisjohtaja pitaa tarkeimpina elemerétghtajuutensa rakentumi-

sessa siis akateemista patevoitymista ja tyoyniparisosiaalisia suhteita. Alaiset ja
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esimies ovat hédnen suurin tukensa ja kannustimengtta han ottaa myo6s tyossaan
huomioon kaikki ne, joita asia koskee. Toisaaltate&minen nainen puhuu mydés tun-
teiden vaikutuksesta tyon tekemiseen ja erilaist@nteiden sietdmiseen. Han kokee
siis johtajuutensa olevan henkilokohtaisten saatatuja tunteiden sek& ymparistosta
tulevan palautteen ja kannustuksen valisséd, jo&earhtulee liikkua hilliten omat tun-
netilansa. AMK:n, sen arvot ja toimintatavat hataatmelko annettuina ja kritiikitt6-
masti vastaan, vaikka onkin valmis kehittdmaararsttategian mukaisesti.
Akateemisen naisjohtajan mielesta hyva johtaja ésamnella ja kdyda dialogia
alaistensa kanssa sekéa toimii alaisilleen esimeé&Hiisédksi hyvan johtajan on ymmar-
rettava talousasioita ja hanella on oltava hyvatrevaikutustaidot. Hyva johtaja antaa
asiantuntijuudelle tilaa ja samalla hyvaksyy omajallisuutensa kun taas huono johtaja
ei kanna omaa vastuutaan vaan sysaa sen muideilleisai pyrkii aina olemaan oike-
assa. Akateeminen naisjohtaja pitdd vaikeana tgasakisiin liittyvid kielteisia asioita
seka omien tunteiden hallitsemista vaikeisiin dwioliittyen. Liséksi hdnesta on vaike-
aa olla se henkild, jolle muilla on oikeus sanomian ja joka saa palautteen pieleen
menneista asioista. Han korostaa itsensé johtarkisleemuksia tarkedna osana amma-
tillisen identiteettinsa rakentumisessa. Akateeminaisjohtaja myds pyrkii reflektoi-
maan onnistumisiaan ja epaonnistumisiaan ja nditesttaa toimintaansa ammattikor-
keakoulun vaatimuksiin ja tavoitteisiin. Itseaam tk@vailee tavoitteelliseksi ja vastuul-
liseksi johtajaksi, joka nauttii haasteista ja uudppimisesta seka toimimisesta AMK-
ymparistossa. Hanella on myds halu vaikuttaa asiolliséksi han pitda alaisiaan erit-
tain motivoivana tekijana tytssaan. Akateeminersjohtaja pyrkii siis toimimaan ku-
vailemansa hyvan johtajan tavoin ja kdymaan avoii#ogia alaisten kanssa. Myos
tavoitteellisuus ja vastuullisuus ovat esimerkiflisoimintaa, joita han toivoo alaisten-
sakin omaksuvan. Toisaalta vastuullisuudella hdnéz&amyos olemasta huono johtaja.
Puhuessaan paattksenteosta akateeminen naisgihtajteenkaan mainitse dialogisuut-
ta. Hanen mielestaan on tarkeampaa tehda paatkikisigpyrkia aina oikeaan paatok-
seen, etenkin kun tilanteet tulevat eteen useireasip Alaisten kuunteleminen liit-
tyneekin useimmiten siis tilanteisiin, joissa aikamntelemiseen on tarpeeksi.
Akateeminen nainen pitaa taméanhetkistd asemaarkedité oman urakehityksen-
sa kannalta. Han on aiemmin tydskennellyt ammattéakoulussa erilaisissa tehtavissa
ja katsoo johtajuuden opettavan jalleen uusia @siblan on siis kasvanut johtajuuteen
uransa myo0ta ja on hyvin sitoutunut tydhonsa ja attikorkeakouluun. Koska akatee-

misella naisjohtajalla ei kuitenkaan ole kovin paljvarsinaista johtajuuskokemusta,
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han nékee omassa tulevaisuudessaan monia kehwysiteaErityisesti han haluaisi
tulevaisuudessa keskittya joka vuosi tiettyihinodshn ja kehittaa niita paamaaratietoi-
sesti. Lisaksi haasteena on oppia tukemaan muid heiddn kasvussaan ja |6ytaa
heille kehittymisen mahdollisuuksia. Ammattikorkeakun tulevaisuuden akateeminen
naisjohtaja nékee valoisana ja uskoo sen asemaimtuaan. Han puhuu myés ammat-
tikorkeakoulun suhteesta yliopistoon ja ajattelea sulevaisuudessa tasapuolistuvan
ylemman AMK-tutkinnon vuoksi.

Akateemisen naisjohtajan keskeinen piirre onkinnsamtuminen johtajuuteen ja
sen kehittamiseen. Usko ammattikorkeakouluun owvaaké sen toimintaa kritisoida,
vaan oma johtajuus pyritdan sopeuttamaan AMK:n &tgihin. Johtajan asema koe-
taan tarkednd myds oman uran kannalta, vaikka dgkaevallankayttod ei puheessa
korostetakaan. Johtajuuskeskeisyys tulee ilmi nsudisteessa alaisiin: vaikka heidan
kanssaan pyritddn avoimeen dialogiin, alaistenipiiekt eivat kuitenkaan tule valtta-

matta esiin paatoksenteossa.

Kehityssuuntautunut naisjohtaja

Kehityssuuntautunut naisjohtaja on toiminut koudyksikon johtajana useita vuosia.
Han nékee tydymparistonsa jatkuvasti kehittyvanangmi-ilmeisena ja on myds itse
sitoutunut ja halukas kehittamistehtaviin. Ammaitkeakoulu antaa hénelle myds na-
koaloja, jotka avaavat uusia kehitysmahdollisuuk&ahityssuuntautunut naisjohtaja
haluaa erityisesti kehittda omaa koulutusalaansahaistaa sen asemaa seka AMK:ssa
ettd yhteiskunnallisesti. Hanen mielestaan taman kpulun on kehityttava jatkuvasti
eikd sitd voi enddpitda vanhanaikaisesti Kehityssuuntautunut naisjohtaja painottaa
verkostoitumisen ja yhteistyon tarkeytta tyoss&@ANK:ssa. Paatbksenteosta han tun-
tee olevansa viime kadessa vastuussa yksin, nargiaen tullen han neuvottelee paa-
toksistda myds johtoryhmén tai asiantuntija-alaiskamssa. Paatoksenteossa tarkeaksi
han katsoo sen, etta paatokset ylipaataan tehgiidalloin demokraattisesta mallista
saatetaan poiketa, jos se hidastaa paatdksente&bryssuuntautunut naisjohtaja tote-
aa AMK:n arvojen realisoituvan arjen toiminnasskajo tavalla, mutta niissa on kui-
tenkin viela kehittdmista. Han pyrkii huomioimadaistensa palautetta ja ideoita, mutta
tama tapahtuu péaaasiassa virallisissa tilantelagan kehityskeskusteluissa tai henki-

[6stokokouksissa.
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Kehityssuuntautuneen naisjohtajan johtajuus rakestis ennen kaikkea kehitta-
mistehtavista, jotka liittyvat omaan koulutusalaamitta myos koko ammattikorkeakou-
luun. Hanen tarkein tyokalunsa ovat verkostot, nalallyttaa hyvia vuorovaikutustai-
toja. AMK:n tarjoamat uudet nakoalat ovat tarked ty®in tekemista ja ammattikorkea-
koulun jatkuva pyrkimys menna eteenpain ja kehithgavertaiseksi koulutusorganisaa-
tioksi yliopiston kanssa antavat kehityssuuntautllegohtajalle hyvan lahtékohdan.

Kehityssuuntautunut naisjohtaja pitdd tyoymparistomyrokratiaa liiallisena ja
arvioi, etta paallekkaisten tdiden méaaraé voisiaviéhentad. Han on akateemisesti pa-
tevoitynyt ja tehnyt vaitdskirjansa liittyen omanWtutusalansa kehittdmiseen. Han pi-
taa hyvaa ammattikorkeakoulujohtajaa visionaaroia pyrkii jatkuvasti kehittamaan
henkiloston osaamista, mutta ei kuitenkaan johdar#atiivisesti. Lisdksi hanen mie-
lestaan johtajalla pitdé olla taloushallinnolliggaorganisointitaitoja. Kehityssuuntautu-
nut naisjohtaja painottaa myo6s hyvan johtajan kykgékostoitua ja toimia vuorovaiku-
tuksessa erilaisissa tilanteissa seka johtaa nigi@iaesti muutosta. Huonona johtajuu-
tena han pitdd kuuntelemattomuutta ja kykenematgtidnytehda paatoksia. Kehitys-
suuntautunut naisjohtaja katsoo itse jattdvansinasitijoille tarpeeksi tilaa ja kuunte-
levansa heitd mutta heikkoina puolinaan han maeitgestinnan selkeyden puutteen ja
juridisten ja taloushallinnollisten asioiden hakimisen. Han kokee olevansa demo-
kraattinen johtaja, jonka ovi on aina auki alagsiNaikeana han pitdd myds keskustelun
kaymista ulkoisen yhteiskunnan kanssa ja oman koesélan nakyvaksi tekemista. Va-
lilla myds visionaarin rooli tuntuu raskaalta. Omiginsa suurimpana tukena kehitys-
suuntautunut naisjohtaja pitaa asiantuntevaa javasahenkildstéaan. Kehityssuuntau-
tunut naisjohtaja kday myo6s tyonohjauksessa, jokealhanta reflektoimaan tyétaan ja
kehittym&&n siina. Han pitda tyotdan jatkuvaa opgiemvaativana ja hanesta tuntuu,
ettd johtajana ei voi koskaan tulla valmiiksi. Kigssuuntautuneen naisjohtajan amma-
tillinen identiteetti on siis pitkalti sosiaalinga han kokee, ettd hyvat vuorovaikutus- ja
yhteisty6taidot ovat olennaisia hanen tydssaanekfmpuuttuu kuitenkin vield joitakin
taitoja, joita han kuvailee hyvalla AMK-johtajalidevan. Kehityssuuntautunut naisjoh-
taja ei kuitenkaan kuvaile itseddn huonon joht&gsitteilla, vaan korostaa kuuntelemi-
sen tarkeyttd omassa tydssddn. Ominainen piirrétykshuntautuneen naisjohtajan
ammatti-identiteetissa on vaikeaksi koettu koulakais vahvistaminen. Han on hyvin
koulutusalasuuntautunut ja innokas kehittamaan aéddi etta itsedan. Han kritisoi pu-
heessaan AMK:n liiallista byrokratiaa ja toivoisieenméan aikaa sisallolliseen tydsken-
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telyyn. Myoskaan ammattikorkeakoulun arvoja hawotai annettuina vaan toteaa niissa
olevan kehittdmista ja etta ne toteutuvat AMK:reasg jollain tavalla’.
Kehityssuuntautunut naisjohtaja katsoo tyonséa vaatjatkuvaa kehittymista ja
oppimista. Tybymparistossa tapahtuneet muutoksat esaneet hanet huomaamaan
kehitystarpeita tyOtavoissaan ja esimerkiksi vadiee¢t demokraattisuutta paatoksente-
ossa. Han pitda substanssiosaamisensa kasvargsiksi tehtavan hoitamiseen, mut-
ta haluaisi kehittyd johtamiseen liittyvissa jusidsa ja taloushallinnollisissa asioissa.
Tulevaisuudessa han toivoo olevansa entistéa kokepie@htaja, joka ei ole loppuun
palanut, mikd on hdnen mukaansa tuhoisaa koko sagtiolle. Kehityssuuntautuneel-
la naisjohtajalla on vahvat visiot siita, miltda AMKlevaisuudessa nayttaa. Han katsoo
sen vakiinnuttavan paikkansa suomalaisessa korkégkgestelmassa, mutta kehitty-
mista tulisi vield tapahtua verkostoitumisessakestomaisessa opettamisessa ja oppi-
misessa, kansainvalisella korkeakoulukentélld tmisessa seka tybelaman kanssa toi-
mimisessa. AMK:n tulisi toimia enemman yhteistyogg#elaman kanssa, jotta sen roo-
li erilaisena koulutusjarjestelmana kuin yliopist@hvistuisi. Hinen mukaansa ammatti-
korkeakoulujen osaaminen tulee myo6s keskittymaapagmottuminen ammatilliseen

osaamiseen vahvistumaan.

Yhteisollinen miesjohtaja

Yhteisollinen miesjohtaja painottaa jaetun ymmaserk syntymista tyoyhteiséssa. Han
nakee ammattikorkeakoulun monipuolisena ja haastaw- ja oppimisymparisténa,
jonka henkilostd koostuu monenlaisista asiantuistgo Han katsoo AMK:n antavan
selkeat kehykset johtamiselle ja painottaa laaderkitysta arjen tydssa. Yhteisollinen
miesjohtaja on huolissaan henkildston jaksamisgstassaamisen riittAmisesta AMK:n
muutoksissa. Han toteaa kuitenkin, etta kaikki dgaimassa veneessa johtajan teh-
tavana on nayttaa alaisille olevansa toiminnasskama Toisaalta han ei koe, etta
AMK:n muutokset olisivat koskettaneet paljoakaaméré yksikkbdan, ja toteaa, etté
muutoksia usein dramatisoidaan liikkaa. Yhteisdleseniesjohtajalle tarke&a on, etta
koko henkildsté on mukana pyrkimassa AMK:n tavasite. Ammattikorkeakoulu toi-
mii siis selvdna ja osin annettunakin kehyksendehéyodlleen. Han tuntee olevansa
erddnlainen suunnannayttgja ja vastuunkantajasgssh, miké ilmenee huolena henki-
|0stbn jaksamisesta organisaation mukana. Alaiset ghteisdlliselle miesjohtajalle

erittdin tarkeitd ja han tuntee saavansa ja antavgralautetta jatkuvasti. Palautetta
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myo6s hyddynnetaan muuttamalla tarpeen mukaan tamiMyos strateginen johtajuus
korostuu johtajan puhuessa laadun merkityksestpgkaisessa tyossa.

Hyvana AMK-johtajana han pitda tulevaisuusorientoittta muutosjohtajaa, joka
ei johda alaisiaan autoritatiivisesti. Hyvadn AMKhpajan on my0ds osattava tehda asiat
yksinkertaisiksi ja selkeiksi. Huono johtaja taaskykene muutosjohtajuuteen tai ver-
kostojen muodostamiseen. Yhteiséllinen miesjohtiajdee tydossaan helpoksi ammatti-
korkeakouluymparistdssa toimimisen seka AMK:n hEigton kanssa tydskentelemi-
sen. Toisaalta hantd motivoivat myds innostavdigastavat tyotehtavat seka jatkuva
mahdollisuus oppia uutta. Han korostaa demokréattigiskentelytapaa, mutta toteaa
kuitenkin, ettd esimerkiksi alaisten kehittymistpsiivildityvéat aina AMK:n tavoittei-
den lapi. Vaikeana ty6ssa han pitda saman tiedpgmiaarryksen valittamista jokaiselle
tyontekijalle. Yhteisollinen miesjohtaja siis pynkie tekemaan kuvaamallaan hyvan
johtajan tavalla asiat yksinkertaisiksi, mutta ttdeudessa kaikki eivat silti ymmarra
niita tai toimi halutulla tavalla. Taman takia h@gité& vaikeana myds muutosjohtajuutta,
kun koko henkilostoa ei valttamattéa saada muutoksagkaan.

Yhteisollinen miesjohtaja on tyéskennellyt yksik{ivhtajana joitakin vuosia ja
hanell&a on aiempaa tytkokemusta useiden vuosidia @amattikorkeakoulussa. Op-
sollinen johtaja tuntee saaneensa varmuutta tykentseen. Yhteisollinen miesjohtaja
ei kuitenkaan katso AMK-johtajuuden eroavan radikiamuusta johtajuudesta. Alai-
siaan han pitdd hyvina ja kriittisind ja on saameittd motivaatiota ja kollegiaalista tu-
kea tybhonsa. Paatoksenteossa yhteisollinen miagokypsyttelee paatdsta ja hakee
siihen erilaisia mielipiteitd ja ymmarrysta henkiidltdéan. Han katsoo olevansa paatok-
sista vastuussa yksin, mutta ratkaisut haetaaeriiit useimmiten yhteisymmarrykses-
sa henkiloston kanssa. Vaikka yhteisollinen midsjahtietad kayttavansa valtaa, johta-
jan status ei ole hanelle kuitenkaan tarkea. Saarshéan pitdd innostavana haasteellista
ja alykasta tyota, jossa voi olla kehittamistehdaéi Erilaisten tavoitteiden ja tehtavien
valilla tasapainoilu tuntuu kuitenkin valilla vaikiea.

Yhteisollisen miesjohtajan ammatti-identiteetisséostuu organisaation johtajuus
ja paamaaratietoinen AMK:n tavoitteiden toteuttagnitenkildston avulla. Han on tie-
toinen ammattikorkeakoulun hierarkkisista rakemngeja asettaa itsensa selvasti johtajan
asemaan huolehtimalla siita, ettd kaikilla on sajettu ymmarrys AMK:lle tarkeista

asioista. Varsinainen johtajan status ei kuitenkaliipuheessa ole hénelle tarkea.
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Yhteisollinen miesjohtaja ei tunne, ettéd han almiuttunut johtajana eika myos-
kaan ole halukas muuttamaan johtajuustyyliaan. Kakesen kasvaessa han on kuiten-
kin oppinut enemman esimerkiksi strategisista atoja korkeakoulupolitikasta. Yh-
teiséllinen miesjohtaja katsookin kasvaneensa jaksahaasteellisten ja vaativien tyo-
tehtavien kautta seka oppimalla virheistaan. Hamgas tietoisesti analysoinut toimin-
taansa, jolloin kehittymista on voinut tapahtuaikdenmaksi osaamisen alueekseen han
mainitsee juridiikan ja toisaalta erilaisten tilaidken hahmottamisen niin, ettd osaisi
valita parhaan toimintatavan.. Lisdksi h&n haluk&hittad johtajuusosaamista, joka ei
suoranaisesti liity substanssiin tai ammattikorkedlun. Yhteisollinen miesjohtaja
nakee ammattikorkeakoulun jatkavan tulevaisuudkeskaystdan samaan suuntaan kuin
nytkin ja sen aseman vahvistuvan. Kehityksen s@uhin pitdd hyvana. Haasteena
tulevaisuudessa on koulutusohjelmien kansainvafistgn sek& alueellisen kehittdmi-

sen sitominen kansainvaliseen kehitykseen.

Yhteenveto

Koulutusalajohtajien johtajuustyypit erosivat tetsian osittain hyvinkin selkeasti, mut-
ta toisaalta niissé oli myds yhteisia tekijoita. sy karkeimmista yhtenevaisyyksista oli
strategisen johtamisen korostuminen ja samalla atikmekeakoulun antamat kehykset
tyon tekemiselle. Strategiselle johtamiselle tylgaisti johtajuustyypit painottivat koko
henkiloston sitoutumista ja sitouttamista strategiateuttamiseen (vrt. Maatta 1996,
60—-61). Kaikki johtajuustyypit myds kasittivat ty@sntelevansa asiantuntijajoukossa,
jossa jokaisen tydntekijan osaaminen on huomioifavannettava sille tilaa. Ydinky-
vykkyyksien johtamisessa kyse ei kuitenkaan olekgsthan tilan antamisesta, vaan
niista kasityksistd, joita organisaation jaseniliaistrategiasta, yrityksen liiketoiminnas-
ta ja sen sopeutumisesta ymparistoonsa seka sméymnisesta (Kirjavainen & Laak-
so-Manninen 2000, 22—-25). Etenkin akateeminen otaigja ja yhteisollinen miesjohta-
ja puhuivat jokaisen alaisen jaetusta strategisgataarryksesta ja strategian viemises-
ta yksilotasolle. Johtajuustyypeille yhteista olyds AMK-ympariston pitaminen moni-
puolisena, haasteellisena ja virikkeellisena tyo&rgbona.

Johtajuustyypit olivat myds yksilbosaamisen hadlart ja kehittdmiseen painottu-
neita. Talléin johtaminen keskittyy Kirjavaisenljaakso-Mannisen (2000, 36—38) mu-
kaan toisaalta teknokraattisen (kovan) osaamindimtaan ja toisaalta muutosta tuke-

vaan (pehmeé&an) yksildosaamiseen hallintaan jatéetiseen. Naiden liséksi tarkeaa
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on my0s strateginen ajattelu, joka pyrkii tuottamaamisvoimavarojen johtamiskay-
tannoista organisaatiolle kilpailuedun (Kirjavain@nLaakso-Manninen 2000, 36—38).
Vaikka kaikki johtajatyypit pitivat paatoksentekgalineena eika itseisarvona, oli paa-
toksenteon kaytanteissa kuitenkin eroja. Akateemingsjohtaja tukeutui eniten alai-
siinsa ja kuunteli heita mielelladn aina paatokstitaessa. Kehityssuuntautunut nais-
johtaja ja yhteisollinen miesjohtaja taas pitivéiitkeampana paatosten tekemista. Hekin
kuuntelivat alaisiaan aina, kun se on mahdollistajta etenkin kehityssuuntautunut
nainen oli tietoisesti muuttanut paatoksentekofgni vahemman demokraattiseksi kii-
reen vuoksi. Myds Lonngvistin (2003, 104) mukaatoataarinen paatoksentekotyyli
on paikallaan silloin, kun on kyse nopeista padshiis Organisaation laajentuessa paa-
toksenteko muuttuu useimmiten vaikeammaksi, kuremak hajautuu ja paatdksia on
delegoitava. Myds yhteisty0 ja neuvottelut hidaatgpéatoksentekoa. (Lonngvist 2003,
104-105.) Kehityssuuntautuneen naisjohtajan voiddtsoa toimivan paatoksentekoti-
lanteissa kokemuksesta oppineena organisaatioragikst)y vaikka se ajoittain tarkoit-
taisikin autoritaarisuutta.

Johtajuustyypeilla oli myds erilaisia ammatti-idesgtteja. Akateeminen naisjoh-
taja rakensi identiteettiaan suhteessa alaisigngatij vuorovaikutustaitoja tarkeind. Han
piti itsedan vastuullisena ja kykeni maaratietaisgeensa johtamiseen. Vaikka akatee-
minen naisjohtaja oli ehka kaikista selkeimmin tsait itselleen tavoitteita, han ol
kuitenkin ainoa, joka puhui tunteiden vaikutukseagtihonsa. Akateemisen naisjohtajan
johtajuuden voisikin katsoa olevan ihmisvoimavaimiperustuvaa. Bolmanin ja Dealin
(2003, 354-355) mukaan se rakentuu avoimuudesstiawasoroisuudesta, kuuntelemi-
sesta, valmentamisesta, osallistumisesta ja vtdtaigesta. Johtajan valta tulee tallin
enemman lahjakkuudesta, herkkyydesta ja palvelustkemisesta kuin asemasta tai
voimasta. Han uskoo ihmisiin ja on kiinnostunut myieidan uskomuksistaan. Myos
johtaja itse on nakyva ja helposti lahestyttavaigen valtauttaminen merkitsee heidéan
ottamistaan mukaan paatoksen tekoon ja sen tummisséa ettd heilla on merkittava
osuus organisaation menestyksessa. (Bolman & 038, 2354-355.) Kehityssuuntau-
tuneessa naisjohtajassa taas oli rakenteellisgolijtisen johtajan piirteitd. Han painot-
ti verkostojen tarkeytta poliittisen johtajan tapga samaan aikaan pyrki organisaation
rakenteellisiin muutoksiin (vrt. Bolman & Deal 2Q0#62-353, 357-359). Tarkeda ha-
nelle oli myds kyky tehda paatoksia. Hanen ammaéntiteettinsa keskeisin tekija oli
koulutusalasuuntautuneisuus, mika toisaalta nayitayyos vaikeutena koulutusalan

aseman vahvistamisessa. Bolmanin ja Dealin (2893:-353) mukaan rakennejohtajat
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arvioivat vaarin usein ne vaikeudet, joita muutnsteimeenpanosta aiheutuu. Naita
voivat olla muun muassa vastustus, koulutuksessstasainen, poliittisen pohjan raken-
tamisessa epaonnistuminen seka kulttuuristen didpetulkitseminen vaarin (Bolman
& Deal 2003, 352—-353). Kehityssuuntautuneen naigjah kehittdmisinto saattaa siis
ajoittain osoittautua myo6s ongelmalliseksi. Yht#isén miesjohtajan ammatti-
identiteetti oli organisaatiokeskeisempi kuin mudd&arkeda oli asioiden selkeys ja
ymmarryksen jakaminen. Ammattikorkeakoulu konteiestiajasi yhteisollisen miesjoh-
tajan ammatti-identiteettia, mutta AMK:n muutokaistuolimatta han ei kokenut, etta
hanen johtajuustyylinsa olisi muuttunut. Yhteiss#ssa miesjohtajassa oli paljon poliit-
tisen johtajan piirteitéd. Bolmanin ja Dealin (20@B%7-359) mukaan poliittiset johtajat
kertovat selvasti, mita haluavat ja mihin kykenew#gidan tavoitteensa ovat realistiset
ja selkeat. He myo6s arvioivat vallan ja kiinnostikgakamisen tarkasti ja maarittelevat
ketk& ovat organisaation avainhenkilot ja heidamewaransa. Keskeistéa on rakentaa
verkostoja ja luoda suhteita seka olla henkilokigetssa vuorovaikutuksessa. Poliittis-
ten johtajien toimintamallit rakentuvat vakuuttagsta, neuvottelemisesta ja vain tar-
peen tullen pakottamisesta. (Bolman & Deal 2003-359.)

Ammatillisen kehittymisen osalta kaikki johtajuugpyt katsoivat oppineensa jat-
kuvasti kokemuksen myota. Kuitenkin yhteisollineregjphtaja kertoi, ettei ole havain-
nut muutosta johtajuustyylissdan. Seka akateemmaésjohtaja ettd kehityssuuntautu-
nut naisjohtaja huomasivat muutoksia tapahtuneemrioassaan. Haasteellisen ja itse-
naisen tyon katsotaan antavan hyvan lahtokohdamnsis kehittdmiselle (Ruohotie
2002, 50-57). Koska johtajuustyypit olivat kehitya-oppimismyonteisia ja AMK:ta
kuvailtiin monipuoliseksi ja haasteelliseksi tyoyanistoksi, kaikki mahdollisuudet ovat
ammatilliseen kehitykseen valmiina. Ruohotien (200@-57) mukaan onkin térkeaa,
ettd yksilolla on halua ottaa vastaan uusia hdasteppia uutta ja kehittaa itsedan
omassa tydssaan ja ammatissaan. Yhteisollinenaohiegh ja kehityssuuntautunut nais-
johtaja kertoivat erityisesti tahtovansa kehittydidisissa asioissa ja kaikki totesivat
kehitystarpeita vuorovaikutustaidoissa ja henkdastukemisessa. Ammatillinen kehit-
tyminen voidaankin Walkerin (1995, 134-136) mukaéhda niin tyon kuin ammatin-
kin kehittamisena. Johtamisen kehittdmisella tdadgtaan johtajien valmistamista tyo-
ympariston kasvuun ja muutokseen seké toisaaltdolllsta kasvua ja organisaation
pitamista elinkelpoisena ja suorituksiaan paramtav@Valker 1995, 134-136). Johta-
juustyyppien kehitystarpeet heijastelevatkin pynystd niin yksilon kasvuun kuin or-

ganisaationkin toiminnan parantamiseen. Johtajypgign ammatillisen kehityksen
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yhteydessa voitaisiin puhua Mezirowin (1995, 30)keaan kriittisesta reflektiosta, jol-
loin oppimiskokemukset siséaltavat uudelleen ant@m suhteessa ongelman asettami-
sen tapaan sekd asennoitumisen havaitsemise@&misetn, uskomiseen, tuntemiseen

ja toimimiseen.



/7 AMMATTIKORKEAKOULUJOHTAJUUDEN RA-
KENTUMINEN JA SUUNTA TULEVAISUUDESSA

7.1 Johtajuuden tekijat ammattikorkeakoulussa

Tutkimukseni tarkoituksena oli kuvailla ammattikedkoulujohtajuutta ja siind kehit-
tymista. Tutkimuksessa kysyttiin miten ammattik@keulujohtajuus rakentuu koulu-
tusalajohtajan omasta nakokulmasta tarkasteltuisdaksi vastauksia etsittiin myos ky-
symyksiin millainen on ammattikorkeakoulujohtajanraatti-identiteetti, miten han on
kehittynyt ja kehittyy tydossdan seka mitka ovat atiikorkeakoulujohtajuuden johta-
juustyylit ja erityispiirteet. AMK-johtajuus rakemt ammattikorkeakoulun antamasta
kehyksesta tyolle, strategisesta johtamisesta garisaation sosiaalisesta rakenteesta.
AMK:n erityisyytta ja rajoja koulutusalajohtajat ¥ailivat kayttden samanlaista puhetta
kuin Herrasen (2003, 19-20) tutkimuksessa kaytettimmattikorkeakoulun olemassa-
oloa oikeutettaessa. Strateginen johtajuus ilmeityigesti johtajien pyrkimyksessa
vieda strategia yksilotasolle ja saada koko hestildavoittelemaan AMK:n yhteisia
paamaaria. Maljojoen (1995, 137-139) mukaan AMKggln strateginen suuntautu-
minen liittyy pyrkimykseen jatkuvasti ja itseohjaussti kehittda ja uudistaa ammatti-
korkeakoulun toimintaa seka sitouttaa henkilostokaam toimintaan. Tarkea tekija
ammattikorkeakoulujohtajuudessa oli myds sosiaaliseganisaation rakentuminen.
Koulutusalajohtajat katsoivatkin alaisten asiarijuntden olevan AMK:n tarkein tekija
ja taman takia dialogille pyrittiin antamaan tiladyos Nikanderin (2003, 274-275)
tutkimuksessa todettiin johtamisen olevan sosigalisimintaa, joka tapahtuu aina yh-
dessa muiden kanssa.

Koulutusalajohtajien ammatti-identiteetti muodosjahtajien henkildkohtaisen
identiteetin ja ammattikorkeakoulun asettamienjesmjga vaatimusten suhteesta. Tama
on Heikkisen (1999, 279, 284-285) mukaan ominagstanatilliselle identiteetille.
Ammatti-identiteettia peilattiin tydymparistéon ganinaista sille olivat AMK:n arvojen
ja omien arvojen yhdistaminen toiminnassa, itsgostamisen kokemukset ja muutos-
halukkuus. Ammattikorkeakoulu koettiin haastavakgbymparistoksi, jossa koulu-
tusalajohtajat viihtyivat. Biottin ym. (2001, 408jukaan ihmisilla on taipumus sovittaa

ympariston tarinat sopimaan identiteetteihinsdgmanaikaisesti saada todellisuus so-
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pimaan tarinoihin. Voisikin paatella, ettd koulwlsggohtajien ammatti-identiteetti on
AMK:n vaatimusten mukana pirstoutuva ja muuttuvais@ialta ammatti-identiteetti on
my0s sosiaalinen, silla muiden ihmisten merkitysgakostoituminen olivat olennaisia
koulutusalajohtajan tydn maarittajia.

Koulutusalajohtajien ammatillisessa kehityksessieia piirre oli halu kehittya ja
oppia jatkuvasti uutta. Tydympariston tuki koettkehittymisessa tarkeaksi. Toisaalta
johtajat olivat myos innokkaita kehittamaan amnkattkeakoulua ja omaa koulu-
tusalaansa. Kehittymisen voikin katsoa perustuvakeiukselliseen oppimiseen, jol-
loin oppijan sisaiset piirteet ja ulkoiset oloswgttevat vuorovaikutuksessa (Kolb 1984,
133).

Ammattikorkeakoulujohtajuuden tyyleja analysoin pittelemalla aineistoa.
Tyyppejd muodostui kolme: akateeminen naisjohtajtyssuuntautunut naisjohtaja ja
yhteisollinen miesjohtaja. Yhteiseksi tekijaksi kfie tyypeille muodostui strateginen
johtaminen. My6s sosiaalisuus oli keskeinen piiysgeissa. Sosiaalisuus ilmeni alais-
ten kunnioittamisena, vuorovaikutustaitojen korostena ja verkostojen rakentamise-
na. Eroja sen sijaan loytyi tasoissa, joista kdsimajuutta tarkasteltiin. Akateeminen
naisjohtaja oli suuntautunut itse johtajuuteen, kehityssuuntautunut naisjohtaja oli
koulutusalakeskeinen ja yhteisdllinen miesjohtajkdsteli johtajuutta organisaatiolah-
toisesti. Tyypeissa keskeista oli se, oliko lahtitkona pyrkimys yksilon kasvuun vai
organisaationkin toiminnan parantamiseen. Johtgyppien johtajuustyylit voitiin
|6ytaa Bolmanin ja Dealin (2003, 352-355, 357—368jajuuden uudelleen rakentumi-
sen teoriasta: akateeminen naisjohtaja kaytti ihonmsavaroihin perustuvaa tyylia, ke-
hityssuuntautunut naisjohtaja poliittisen ja ralkegtiisen johtajan tyylia ja yhteisollinen
miesjohtaja poliittisen johtajan tyylia.

Tarkein tutkimukseni anti lienee ammattikorkeakguoittiajien ja ammattikorkea-
koulun suhteen nakyvéksi tekeminen. Ammattikorkedfjohtajien persoonallisista
ominaisuuksista ja ammattikorkeakoulun rajoistanghdollisuuksista syntyy ainutlaa-
tuinen yhdistelma, jonka piirteitd tassa tutkimudsse on pyritty tarkastelemaan. Toi-
saalta huomionarvoista on myds ammattikorkeakohtajauden sosiaalisuuden koros-
tuminen. Vaikka johtajuus koettiin valilla yksinélssi tyoksi, oli se valtaosin kuitenkin
sosiaalisen tydympariston vahvistamaa ja verkosadigimimista. Oman piirteenséa joh-
tajuuteen tuonee koulutusjohtajuuden manageriglisonen ja koulutuksen markkina-

ja tuloskeskeisyys. Thrupp ja Willmott (2003, 44tdovatkin koulujen johtajuuden
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lahestyvan toimitusjohtajuutta, kun koulut ovat ywr@emman itsehallinnollisia ja sa-

malla my6s vastuussa tuloksestaan ja menestykgsestaa

7.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, josg&ittavina ovat Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulun koulutusalajohtajat. Tutkimusote loralitatiivinen, koska tarkoitus oli
selvittdd ammattikorkeakoulujohtajuuden rakentuanistoulutusalajohtajien omasta
nakokulmasta. Talloin tulokset ovat varsin subjeldia ja kuvaavat tietyn ammattikor-
keakoulujohtajajoukon kasityksia asiasta tiettyjgnjaksona eika niité ole tarkoitus-
kaan yleistdd. Myos tietyn ammattikorkeakoulun itatken asettaa yleistykselle rajoi-
tuksensa, silla organisaatiokulttuuri on jokaisesppilaitoksessa erilainen. Yleistetta-
vyyden sijaan voidaankin puhua siirrettavyydestdoin yleistaminen voi koskea teo-
reettisia kasitteita, kuten ammatti-identiteetirsiaalisuutta ja sen ilmenemistd muissa
toimintaymparistbisséd kuin tietyssd ammattikorkedissa (vrt. Eskola & Suoranta
1999, 68). Jos tutkimusote olisi ollut kvantitaitign, olisi tutkittavien maaran pitanyt
olla suurempi ja tulokset olisivat olleet yleisegpiralldin tarkeat yksilolliset piirteet
eivat olisi padsseet esiin ja tutkittavan joukoisigbitanyt koostua useamman AMK:n
johtajista. Nyt tutkimuksessa on tarkasteltu vaidgn AMK:n johtajia, jolloin tuloksis-
ta on suoraan hyotya heille. Liséksi tuloksissapégasty lahelle yksittaisia ihmisia ja
heidan kokemuksiaan, mika ei olisi ollut mahdddliktzantitatiivisella menetelmalla.
Tutkimusmenetelmana haastattelu antoi koulutudatiajtie mahdollisuuden saa-
da oma aanensa kuuluviin ja kertoa itsedaan koskewasioista omalla puhetavallaan.
Jokaista johtajaa haastateltiin tosin vain kerraik@ ei mahdollista tarkennusten ja kor-
jausten tekoa aiemmin sanottuun. Haastattelut tokueienkin melko laajoja ja haasta-
teltavat olivat etukateen saaneet tutustua haelstathkoon (ks. liite), joten he olivat
pystyneet valmistautumaan haastatteluun. Teemaiteeigtantaa mahdollisuuden myds
haastatteluiden yksildimiseen, jolloin jokaiseldgkieat asiat tulevat esiin. Vaihtoehtoi-
sesti olisin voinut kerata aineistoni myos pyytdéngbhtajia kirjoittamaan aiheesta,
mutta haastattelu oli vahemman aikaa vieva aingisiaumuoto, jossa myos haastatte-
lja pystyy enemman vaikuttamaan siihen, ettad kiadikeet kdaydaan tarkoituksenmu-
kaisesti lapi. Olisin voinut myds havainnoida jgiaajolloin varsinaisesta tyosta olisi

voinut saada konkreettisemman kuvan, mutta pelkélizinnoinnilla koulutusalajohta-
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jien omat kasitykset esimerkiksi ammatti-identitst@in eivat olisi tulleet esille. Haas-
tattelut tapahtuivat johtajille tutuissa ja heidésensa valitsemissa paikoissa eikd haas-
tattelujen aikana tapahtunut hairioita.

Teemoittelu oli sek& aineistonkeruuseen ettad ameianalyysiin sopiva menetel-
ma, silla se sitoi aineiston teoriataustaan jeatdta antoi tilaa myds aineistolahtdisyy-
delle. Aineistosta l6ytyikin useita sellaisia tegmgoita en viela haastattelurunkoa teh-
dessani ottanut huomioon. Analyysimenetelména téwhoantaa tilaa myos tutkijan
luovuudelle ja toisaalta subjektiivisuudelle. Tuikat ovat siis aina tutkijan itsensa kasi-
tyksia, eikd samastakaan aineistosta siten valttdrdada samanlaisia tuloksia, jos eri
henkil6t tulkitsevat sita. Analyysin ja tulkinnanlgektiivisuus koskee myos tyypittelya.
Tyypittely supistaa aina aineistoa ja tuo siitdnegksityiskohtia, jotka voivat olla si-
nansa mielenkiintoisia, mutta eivat tarkoituksenaisia esimerkiksi teemoittelun kan-
nalta. Johtajuustyypit ovatkin vain rakennelmigkyavaavat aineistoa kiinnostavasti ja
taloudellisesti, eivat valttamattd totuudenmukaiseilti tyyppien anti aineistolle on
suuri, silla ne kertovat lukijalle paljon sellaistaikd muuten ei valttdmatta olisi tullut

esille ja piirtdvat kuvaa tyypillisesta ammattikedkoulujohtajasta.

7.3 Tulosten hyddyntaminen ja jatkotutkimushaastet

Tarkeaa olisi, ettd tutkimustuloksista olisi hyotygos ammattikorkeakoulun kaytéan-
non toiminnassa. Tuloksista kdy esimerkiksi ilnttdesuurin osa haastatelluista kokee
osaamisensa olevan puutteellista taloushallinngaorjdiikan alueilla. Koulutusalajoh-
tajien koulutuksessa voisi siis kiinnittéa huonaoitdiden asioiden kehittdmiseen. Toi-
saalta tutkimustulokset voivat olla hyddyllisia nsygmmattikorkeakoulun kehittdmis-
tydssa, jolloin huomioon on otettava muun muass$aga suhde alaisiin. Tulokseni
osoittavatkin, ettd vaikka alaisia pyritddn amrkatikeakoulussa kuuntelemaan, teh-
daan paatoksia silti valilla vain johtajien eteanpéeminé. Lisdksi tutkimustuloksia
voi tarkastella laajemminkin kuin vain AMK:n nékdkwasta. Vaikka johtajuus on aina
kontekstisidonnaista, uskon, ettd tutkimustulokdeisittelevat johtajuusilmitta ylei-
semminkin ja niitd voi soveltaa erilaisten orgaatgziden johtajuuskaytantdja tarkastel-
taessa.

Aineistosta nousi esille koulutusalajohtajien huwodinkiléston ikaantymisesta ja

siihen liittyen jaksamisesta ammattikorkeakouluntyj@elamén muutoksissa. Jatkossa
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tutkimusongelmia voisikin rakentaa néiltd aluejdakohdistaa suunnan nimenomaan
alaisiin: kuinka he kokevat ikaantymisen ja ikaddaty henkiloston johtamisen seka
jaksamiskysymykset ammattikorkeakoulussa? Sama nkysylienee ajankohtainen
muuallakin tybelaméassa. Toisaalta olisi kiintoigatkia myods miten alaiset kokevat
ammattikorkeakoulujohtajuuden seka vertailla kol#leo alaisten ja johtajien nake-
mykset. Ammattikorkeakoulussa johtajuuden kanskantgsissa ovat toki alaisten li-

saksi myos opiskelijat ja sidosryhmat, joiden nakiiat tulisi my6és huomioida.
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LITE: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Aiheena: Ammattikorkeakoulun koulutusjohtajien joht ajuus, ammatti-identiteetti

ja kehittyminen ammatissa

1. Johtajuudesta

tyon kuvaus yleensa ja sen toteuttaminen, paat@htav

tydympariston kuvaus, organisaation paamaarawvjat,akehittyminen

onko virallista johtamismallia

millaisia haasteita kohtaa tydssaan, niista setaiyien

innostuuko uusista ideoista, aloitteista, inno\astih

suhtautuminen alaisiin, muutoksiin (mita muutoksmaollut), sisaisiin ja ulkoi-
siin paineisiin, konfliktitilanteisiin (pyrkiikd sattelemaan)

alaisten organisointi ja motivointi, resurssietigglon antaminen

suunnittelu- ja kehityskeskustelut

onko johtajuutta joutunut muuttamaan ammattikorloegikn muutosten takia
muutosten ennakointi, muutoksesta ja sen edistgtd@idertominen

uusissa ryhmissa ja tilanteissa toimiminen

onko alaisilla mahdollisuus tehdd omaan tyohonsgyvia paatoksia, kuinka
paljon, millaisissa asioissa

antaako palautetta, kuunteleeko alaisia ja muitantgkijoita, mista asioista
muut tyontekijat puhuvat

tiimityoskentely jasenten asiantuntijuuden tunnigteen ja hyédyntaminen, ke-
nen tavoitteisiin pyritdan (omat vs. tiimin) ergauden sietaminen

arvot, etiikka

organisatoriset tehtavat (suunnittelu, budjetoirdlyominen, ongelmanratkaisu)
millaista laatua pyrkii tydssaan tuottamaan, kuisitautunut on laatuun

miten oma toiminta on suhteessa ammattikorkeakaiimmntaan

oman esimerkin kaytto
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. Ammatti-identiteetti

nakemykset hyvasta ja huonosta johtajuudesta

millaisia taitoja johtaja tarvitsee, mita on jolaiajammatillinen osaaminen
millainen johtaja kokee itse olevansa, miksi orsé&éasemassa, tekeeko sita tyo-
t&, mita haluaa

millaisia paamaaria

millaisia paatoksia tekee, mistad on vastuussakouvaiut samaa mieltd paatok-
sista

onko vakiintunut tapa tehda paatoksia

miten paasee yhteispaatokseen ristiriitatilanteissa

motivaatio, sitoutuminen

miten ajattelee muiden (esim. alaisten, muun jofm&an ) ajattelevan itsestaan,
saako palautetta

mika on vaikeaa, mika helppoa

mika on hyvaa, mika huonoa

tilannesidonnaisuus/-johtajuus: tehtavien ja veisolksien jakaminen yksiloil-
le tai ryhmille; sitoutuminen kahden- tai monenksskn vuorovaikutukseen
onko aiempaa kokemusta ammattikorkeakouluja edsttawppilaitoksista
ammattikorkeakoulu tydymparisténa, mita erityidgiitd, millaisia rakenteita

omat tarpeet, paamaarat (vs.?) ammattikorkeakdahpeet

Kehittyminen ammatissa

mista on oppinut ammattinsa

missa ja milloin on kehittynyt, kddnnekohdat, mipgaisi kehittya

onko urautunut jossain vaiheessa, milloin

miten analysoi omaa toimintaansa, miten kayttaéusgaalautetta

ajallinen kehys: onko muutoksia, miten ennen, ayttijevaisuudessa, paamaarat
avoimuus, tiedon, ajatusten, mielipiteiden, odansfakaminen (kehittymisen
valineend) vai sulkeutuneisuus

kehitysta estavat tekijat

muun johdon kehittdminen, onko tarvetta



