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JOPE (johtaja ja opettaja) -tutkimus- ja kehittimishankkeen (2007-
2009) tarkoituksena oli selvittdd, kuvata ja kehittdd johtamistoimintaa
ammattikorkeakoulussa. Keskeinen liht6ajatus ja kisite oli johtamistoi-
minta, jonka me tutkijat hahmotimme organisaation yhteiseni toiminta- ja
osaamisalueena. Tutkimus- ja kehittimiskysymykset olivat:

Millaista on johtamistoiminta ammattikorkeakouluissa?
Millaisia kdytint6jd sithen sisiltyy?
Millaiset kisitteet parhaiten kuvaavat johtamistoimintaa?
Millaisia akuutteja kehittdmisen kohteita on johtamistoiminnassa?

Millaisia ovat roolit johtamistoiminnassa?

JOPE-hankkeeseen osallistui tutkimus- ja kehittdmiskumppaneina kahden
eri ammattikorkeakoulun kaksi tydyhteisod. Kevidsta 2007 kevidseen 2008
kavimme havainnoimassa kummassakin tyoyhteisossd yhteensi 10 kertaa
heidin palavereitaan ja toiminnan kehittimistilanteitaan. Havainnoinnit
dokumentoimme ja analysoimme tutkijakehittdjityoparina. Seuraavassa
vaiheessa havainnointien seka alkuperiisen teoreettisen nikékulmamme
pohjalta teimme teemakysymykset ja toteutimme tySyhteiséjen henkiloiden
haastattelut. Haastatteluja tehtiin yhteensi 15, ja ne olivat kestoltaan noin
1,5 tuntia. Ne ajoittuivat kevdin 2008 ja kevdan 2009 vilille. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan. Tamin jilkeen haastattelu-
aineisto sekd havainnointiaineisto analysoitiin ja teemoiteltiin.
Aineiston tulkintojen pohjalta kiynnistimme palvelualojen ammat-
tikorkeakouluyhteisossi viiden tulkintafoorumin sarjan, joka toteutet-
tiin kevdidn 2009 ja syksyn 2009 aikana. Ensimmaiinen tulkintafoorumi
pohjautui havainnointien ja haastattelujen luomalle kuvalle yhteisostd ja
johtamistoiminnasta. Seuraavat tulkintafoorumikerrat rakentuivat tys-
yhteison itsensd esiin nostamiin kehittdmisteemoihin. Liiketoiminta-alan
ammattikorkeakouluyhteison haastattelut saimme pidtokseen myshiin
kevialld 2009. Analyysityon jilkeen saatoimme toteuttaa yhden tulkin-
tafoorumin havainnointien ja haastatteluiden tuottamien tulkintojen
pohjalta lokakuussa 2009. Tyootteemme oli toimintatutkimuksellinen.



JOPE-hankkeen tulokset:

Tutkimuskysymys 1: Millaisia kdytidntoji johtamistoimintaan sisiltyy?
Palaveripainotteinen johtaminen. Johtamistoiminta niyttiytyy
tyoyhteisossd padsdintoisesti esimichen toimintana. Toimintaa
ilmenee palaveritilanteissa, joissa pdydin ympirilld tai muutoin
rintamalinjassa istuen, katseet johtajaan suunnattuina kisitel-
lddn opetuksen ja ohjauksen toteutukseen organisointiin liitty-
vid teemoja. Samoin kisitellidn koko organisaation toiminta-
mallin tuomia velvoitteita ja odotuksia opetustydlle.

Tehtiviksi antaminen ilman ohjaamista. Tyon abstrakteista ele-
menteisti ei tehdd kollektiivisia tulkintoja ja ratkaisuja, vaan nii-
td ohjaillaan esimiechen puheella kisitteelliselld tasolla. Kaiken
kaikkiaan johtamistoiminta nidyttiytyy innovatiivisena ja kehit
timisorientoituneena puheena.

Ristiriitaisissa odotuksissa jobtaminen. Epimidriisyyttd esiintyy,
kun henkilostolld on kahtia jakautuvat odotukset ja toiveet joh-
tajaansa kohtaan. He odottavat toisaalta esimicheltddn perinteis-
td edestd johtamista, mutta toisaalta he haluavat keskustella ja
olla mukana ty6ti ohjaavissa paatoksissi.

Tutkimuskysymys 2: Millaiset kisitteet parhaiten kuvaavat johtamis-
toimintaa:

Puheella johtaminen. Tilld hetkelld johtamistoiminta on viliti-
lassa, vanhan ja uuden toimintakulttuurin railossa. Johtaminen
ndyttdytyy osin perinteiseen, tiettyyn positioon kuuluvana toi-
mintana. Sen teot ovat puheen kautta tapahtuvaa innovatiivista
ja kehittdvii retoriikkaa.

Keskusteleva  johtaminen. Osin johtamistoiminta niyttdytyy
keskustelevana, epdmairdisend toimintana lihiesimiesten ja
tyoyhteisén asiantuntijoiden vililli. Keskustelua kutsumme
epamairiiseksi, koska siltd niyttivit puuttuvan konkreettiset,
tiedostetut tavoitteet. Toisaalta se on epimidiriistd myos siksi,
ettd sen tuloksia ei koota padtoksiksi.

Tutkimuskysymys 3: Millaisia akuutteja kehittimisen kohteita on joh-
tamistoiminnassa?

Johtamiskdisitysten uudistaminen. Keskeinen lihtokohta on muo-
kata johtamiskisitystd. On siirryttdvi johtamisesta johtamistoi-
mintaan, joka koskettaa kaikkia organisaation toimijoita.



Tulkintafoorumit, newvotteluosaaminen. Johtamistoiminnan ke-
hittdminen tarvitsee organisaatioiden nivelkohtiin tulkintafoo-
rumeita. Tulkintafoorumit avaavat ty6td ohjaavia strategioita,
ismeji, toimintamalleja ja -tapoja. Ne tulkitaan yhdessi oman
yhteison kontekstiin sopiviksi.

Tutkimuskysymys 4: Millaisia ovat roolit johtamistoiminnassa?

Positiolihtoisen johtamistoiminnan puolustajat. Johtamistoimin-
nan roolit jakautuvat padosin positioiden mukaan, eivit toimin-
nan ja sitd ohjaavien tavoitteiden mukaan. Johtaminen mielle-
tidn pddsidntdisesti tehtdvddn asetettujen johtajien tehtiviksi.
Asiantuntijayhteisd on itse ohjaamassa titd tulkintaa toiveiden
ja odotusten kautta.

Yhteisollisen johtamistoiminnan puolustajar. Yhteisostd 16ytyy
myds jaetun johtamistavan puolustajia. Lihiesimichiltd 16ytyy
halua jaetun johtamisen toimintaan, mutta yritykset ovat usein
hataria. Lihiesimichet toimivat kovassa ristipaineessa ylemmin
johdon ja henkil6ston vililld, mikd nikyy neuvottomuutena joh-
tamisteoissa.

Kehittimisehdotukset:
Hahmotimme johtamistoiminnan kokonaiskuvan ammattikorkeakoulus-
sa aineistomme ja tyoyhteisossd tydstettyjen tuotosten pohjalta viideksi

paradoksiksi.

Paradoksi 1: Kehittimisorientoitunut johtamispuhe vs. konkreettinen
amk-toiminta

Paradoksi 2: Kehittimisorientoitunut pedagoginen toimintamalli vs.
hallinnon tuottama toimintamalli

Paradoksi 3: Staattinen johtaminen vs. kelluva ja vellova johtamistoiminta

Paradoksi 4: Opettajien asiantuntijayhteison toiminta vs. opiskelijoiden
kanssa tyoskenteleminen

Paradoksi 5: Luokkahuonepohjainen ajanhallinta vs. tehtivi- ja tilanne-
kohtainen ajanhallinta

Johtamisen tulee muuttua johtamistoiminnaksi, pois positiojohtamisesta
tehtdvi- ja tilannekohtaiseen johtamistoimintaan. T4lloin johtamistoimin-
ta on nihtivi koko yhteison osaamisalueena. Muutoksen on lihdettivi
asenteista. Jotta padstdin muutoksen tielle, yhteisot tarvitsevat yhteisid
tulkintafoorumeita. Niissd foorumeissa on mahdollisuus jakaa, tulkita ja
neuvotella yhteisollisesti johtamistoiminnasta, tyon keskeisistd kisitteistd,



sisalloistd ja tavoitteista. Toiminnan painopiste on siirrettdvi johtamis-
toiminnassa kdytintd- ja lihityoyhteisoihin, jotka toimivat asiakasraja-
pinnoissa muun tydelimin ja opiskelijoiden kanssa. Niin vahvistetaan
yhteisollisyytti ja osallisuutta tydyhteisoissi.

Ehdotamme organisaatioille kolmea askelta:

Askel 1: Tulkintafoorumit on luotava ja sovitettava koko organisaation
nivelkohtiin.

Askel 2: Johtamistoiminnan tulee kehittya koko tydyhteison osaamis- ja
vaikuttamisalueeksi.

Askel 3: Kehittimisen painopiste on siirrettivi isosta organisaatiosta sen
kiytinto- ja lihityoyhteisoihin.

Avainsanat: Johtamistoiminta, tulkintafoorumit, paradoksit, neuvotte-
leminen.



JOPE:n teoreettiset ja
toiminnalliset foorumit



Aidosti tutkiva, kysyvi ja ihmettelevd hanke ei alussa vield tiedd, mitd
tuleman pitdd. Emme ole ylimielisia emmeka kuvittele tietineemme, jos
vielikin teemme tulkintoja. Vihitellen olemme loytineet alkuperiisen
lihtékohtamme, jota emme alussa osanneet tunnistaa: kokeilla korkea-
koulujohtamiseen teoreettista viitekehystd, jossa seki johtajat ettd asian-
tuntijat ovat yhti lailla vastuullisia ja osallisia suuntien, toimintatapojen,
onnistumisten ja toiminnan kehittimisen ilmioissi. Joku voisi ajatella, ettd
vaikka toimintatutkimusta koetamme tehdi ja muuta uskotella, olemme
hypoteettis-deduktiivisen maailman vankeja. Sen pahempi todellisuudelle,
sanoisi iso Hegel.

Toisaalta tybmme on ollut ja on yritys 16y tdd asiantuntijaorganisaation
johtamiseen positiivisen ja iloisen yhteiséllisyyden nikokulmia, negatiivi-
sen ja hammasta purevan erottelevuuden ja leireihin jakautumisen sijaan.
Mieluummin siis limmintd kuin kylmai. My6s korkeakoulutuksen jat-
kuvien rakennemuutosten heilutukset yllyttivit sanailuamme.

JOPE-tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkijakehittdjind toimivat
raportinlaatijat eli me: KL Kimmo Miki ja FL Mika Saranpii. Suun-
nittelimme hankkeen ja huolehdimme sen toteutuksesta. Yksin emme
tihin olisi pystyneet. Projektihallinnassa meiti ohjasi T&K-koordinaat-
tori Johanna Holm. Suurkiitos kuuluu HAAGA-HELIA ammattikorkea-
koulun ammatilliselle opettajakorkeakoululle ja sen tutkimuspaillikélle
Liisa Vanhanen-Nuutiselle. AOKK:n TKI-toiminta mahdollisti hankkeen
ideoinnin sekd kdynnistyksen ja on luonut puitteet ammattikorkeakou-
lumaiselle tutkimus- ja kehittimistoiminnalle.

Suunnitteluvaiheessa saimme ideointi- ja sparraustukea Teknillisen
korkeakoulun tuotantotalouden laitoksen tutkijoilta Paul Buhanistilta
ja Jouni Virtaharjulta. Hankkeen aikana toimintaamme arvioi ja tuki
JOPE:n ohjausryhmi. Se koostui puheenjohtaja Jouni Virtaharjusta,
HAAGA-HELIA ammatillisen opettajakorkeakoulun johtaja Jari Lau-



kiasta, ammatillisen opettajakorkeakoulun T&K-koordinaattori Johanna
Holmista sekd yhteistydammattikorkeakoulujen kahdesta esimichesti.

Ilman rahoitusta emme tietenkiin olisi voineet toteuttaa JOPE:a.
Hankkeen taloudelliset toimintamahdollisuudet takasivat Tydsuojelu-
rahasto 30 000 eurolla seki HAAGA-HELIA ammatillinen opettajakor-
keakoulu 32 000 eurolla. Tutkimus- ja kehittimiskumppaneina toimivat
kahden eri ammattikorkeakoulun tydyhteisot. Tdssi raportissa kiytimme
yhteis6istd nimid palvelualan ammattikorkeakouluyhteiso seki liiketoi-
minta-alan ammattikorkeakouluyhteisé.

Jos jokin oli selvda hankkeen alusta lihtien, niin hankkeen fokus.
JOPE keskittyi johtamistoimintaan ja sen ilmidihin ammattikorkeakou-
luyhteisossd. Alustavat, jatkuvasti taustalla vaikuttaneet tutkimus- ja ke-
hittimiskysymykset muotoutuivat johtamistoiminnan ympirille.

Millaista on johtamistoiminta ammattikorkeakouluissa?
Millaisia kdytintoji sithen sisileyy?
Millaiset kisitteet parhaiten kuvaavat johtamistoimintaa?
Millaisia akuutteja kehittdmisen kohteita on johtamistoiminnassa?

Millaisia ovat roolit johtamistoiminnassa?
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2.1 Johtamistoiminta,
organisaation yhteinen osaamisalue

Olemme JOPE:n puolimatkan artikkelissamme (Miki & Saranpdd
2008, 179) kuvanneet ammattikorkeakouluja metaforalla "vaudeville”.
Viittaamme tilld varsin moninaiseen, hyvin monenlaisia ja perustaltaan
vaihtelevia akteja (esityksen tavoitteet, ndyttimollepano, toimintatavat)
sisdltdvddn ja monenlaisia tunteita synnyttiviin maailmaan. Millaisesta
johtamisesta tillaisessa maailmassa voi relevantisti, ilman kyynisyytti ja
sarkasmia, positiivisella, kehittavilli ja eteenpiin vievilld huumorilla puhua?

Vastaukseksi olemme rakennelleet johtamistoiminnan kisitettd
(ks. kuvio 1). Perustalla on anti-herooinen kisitys johtamisen perusluonteesta
(Fletcher & Kiufer 2003, 21). Johtaminen ei ole yksiloiden omistuksessa,
vaan se toteutuu suhteissa. Johtamista ja erityisesti johtamisosaamista
tulee tarkastella suhteissa tapahtuvana toimintana, johtamistoimintana.
Sitd ei tule tarkastella yksil6istd kumpuavina tekoina, yksiléiden tuotoksi-
na, saavutuksina tai vaikutuksina, yksildiden ominaisuuksina, yksiloiden
positioina (Grint 2005, 19-32).

Suhteet, joita pitdd tarkastella, ovat ihmisten, asioiden, koneiden, tilojen
ja niin edelleen, vilisid suhteita. Keith Grint (2005, 22-23) kayttda kisi-
tettd johtamishybridit Latourin teoreettista pohdiskelua seuraten. Niissd
henkis-materiaalisissa suhteissa organisaatio suuntautuu kohden tavoit-
teitaan, hallitummin tai vihemmain hallitusti, tietoisesti tai vihemmin
tietoisesti. Ammattikorkeakoulu on nidin omassa olemisessaan teoreet-
tisen ja kidytdnnollisen leikkauksissa, painotuksia vaihdellen, soveltavan
tieteen kenttd. Soveltavan tieteen kenttini se etsii ja valitsee suuntiaan
ja menettelytapojaan.

11



Johtamistoiminta edistaa
osaamisen luomisen
tyokulttuuria (osallisuuden
johtaminen, kollegiaalinen
asiantuntijuus)

Johtamistoiminta on
organisaation yhteinen

osaamisalue, post-heroic

JOHTAMISTOIMINTA

Ohjaamisen, tulkitsemisen,
arvioinnin ja kehittamisen
osaaminen + rakenne- ja
prosessiosaaminen

Johtamisen pedagogiikka,

ei pedagoginen johtaminen

Kuvio 1. Johtamistoiminta (Maki & Saranp&a 2008).

Johtamistoiminnan ohessa voimme varmasti puhua jactusta johtamises-
ta (ks. Ropo ym. 2005, 16-33). Olemme kuitenkin ottaneet kiyttoon
ilmauksen ”johtamistoiminta” korostaaksemme uudenlaisen ajattelun
vilttimittomyyttd, uudenlaisten kisitteellisten rajojen ja maamerkkien
piirtdmisen tirkeyttd. Kuten Koivunen (2007, 35) kirjoittaa: "kenties on
niin, ettd johtajuuden kisite on niin kiinnittynyt yksilojohtamiseen, ettd
vaihtoehtoisilla mairitelmilld ei ole kovin hyvid mahdollisuuksia avartaa
ja monipuolistaa ymmarrysti johtajuudesta. Ehki tarvitsemme kokonaan
toisenlaisia kisitteitd...”

Yksi keskeinen tavoitteemme on koetella kisityksidmme ja kisittei-
timme, etsid niiden mahdollisuuksia kuvata tapahtuvaa todellisuutta,
sovittua todellisuuden ilmidkenttdi ja jisentdd sitd hieman toisin. Ehkd
johtamistoiminnan muotoutumisen ja kdytintdjen etsimisen historialli-
sessa tilanteessa on viisautta mieluummin esittdd kysymyksid kuin antaa
vastauksia. Kun johtamisesta puhutaan, mitd me havaitsemme? Kun joh-
taminen on jaettua, nihdiinko sitd johtamisena, nihddinks sitd ylipdi-
tddan? Onko niin, ettd johtamistoimintaan kuuluvat taidot — esimerkiksi
kuunteleminen, empatia, ainutkertaisen havaitseminen — himirtyvit,
eivitkd tule tulkituiksi johtamisosaamisena ollenkaan? (Flitcher & Kiufer
2003, 25; Koivunen 2007, 35.)
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Tarkastelumme kohteena ovat varsin erityiset organisaatiot, asian-
tuntijaorganisaatiot. Asiantuntijat lienevit johdettavina jotakin muuta
kuin —? Kun kyseessd ovat vieldpi sellaiset asiantuntijaorganisaatiot, joiden
pohjimmaisena perustehtivini on tukea asiantuntijuuden kehittymistd
toisissa ihmisissd, toisissa organisaatioissa, kysymys johtamistoiminnasta
on yhi akuutimpi.

Koivunen viittii, etti innovatiivisissa, uutta luovissa asiantuntija-
organisaatioissa asiantuntijuus ei ole yksiloihin sitoutuva ominaisuus,
vaan kollektiivista. Uusi tieto on suhteissa rakentuvaa, suhteissa, jotka
levittdytyvit ympiri organisaatiota, sen rajapinnoille ja yli. Eiko tdllsin
johtamista, tavoitteisiin suuntautuvan toiminnan ohjaamista, pidi tar-
kastella vastaavana ilmioni? (Koivunen 2007, 35.)

Yhtiild johtamistoiminta on myds moraalinen kannanotto, arvova-
linta. Kysymys on seki johtajien ettd asiantuntijoiden tdysi-ikdistymisesta.
Moraalin pohdiskelijoina lienemme siis mys kasvattajia. Voimme ajatella
yksilomyytin korvaamista yhteisomyytilld. Teemme timin iloisesti ja
tietoisesti. Kyse on myos poliittisesta valinnasta. Kun mietimme asian-
tuntijaorganisaatiota, saatamme kysyéi, mistd suunnat ja toimintatavat
tulevat? Kenelld on oikeus miiritelld niitd? Miten miiritellidn muutos ja
kehitys? Valta tapahtuu niissd suhteissa, tavalla taikka toisella. (Miki &
Saranpidi 2008, 183-184.)

Johtamistoiminta tdysi-ikdistymisen nikokulmasta nostaa esiin osal-
lisuuden kisitteen. Johtamistoiminta sisdltdd ajatuksen osallisuudesta.
Olemme osallisina johtamistoiminnassa, halusimme tai emme, havaitsim-
me osallisuuttamme tai emme. Ulkopuolista tarkkailijaa ei ole. Hinkin
on kaksisuuntaisen peilinsi takana osallinen. (Miki, Saranpdi ym. 2009,
156-157.)

Osallisuutta on toki erilaista. Sen laadut vaihtelevat aktiivisuuden na-
kokulmista. Sekd oman osallisuutensa ettd toisten osallisuuden tunnista-
minen on seki asiantuntijoiden etti johtajien keskeinen haaste. Osallisuus
ilmenee aina suhteissa ja suhteina. (Miki, Saranpdd ym. 2009, 156-157.)

Hakkarainen ja Paavola (2008, 75) toteavat: ”ihmiset eivit yleensi
ole tietoisia toimintansa sosiohistoriallisesti miirdytyneestd kohteesta tai
motiivista. He toteuttavat erilaisia pddmairddn suuntautuneita tekoja ky-
seenalaistamatta tai pohtimatta laajempaa sosiaalista ja kulttuurista ke-
hysti, johon heiddn toimintansa perustuu.”

Emme kuvittele, ettd johtamistoiminnan mietiskelyll3 tultaisiin tdysin
tietoisiksi siitd, mikd meitd ohjaa ja minne olemme menossa. Padmairit
ovat enemmin tai vihemmain ylldtyksig, jos salaisuuksia ovat pddmidrien
valintojen perimmaiset syytkin. Kenties voimme kuitenkin tulla hieman
tietoisemmiksi — ja ennen kaikkea helpottaa yhteiselimiimme. Voimme
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ehki hiukan 16ysentdd kravattia, voimme antaa kulmamme olla nyppi-
mittd. Voimme my®6s hellittdd ylhailed alas tapahtuvan strategiaohjauk-
sen illuusioita. Ja voimme loiventaa toiveitamme pedagogisen vapauden
virtuaalitodellisuuteen. Viimeksi mainitun — toivottavasti — kumoaa pal-
velutehtivin toisen, asiakkaan, hivuttautuminen suhteisiimme.

Kiristivyydessdin ja toiminnoissaan strategiaohjaus ei ole illuusio, silld
tehddinhin sitd. Sen sijaan vaikutusmahdollisuuksiltaan ja vaikuttavuutensa
nikokulmista se voi hyvinkin olla illuusiota. Tai ainakaan vaikutukset eivit
kenties ole sitd, mitd kuvitellaan. Varsin paljon on tutkittu strategioiden
jadmistd pelkaksi puheeksi ja paperiksi, jopa litketoimintaorganisaatioissa.
(Hyvid avauksia toisenlaisen strategisen toiminnan toteuttamiseksi on
Strategy as Practice -liikkeessd sekd TKK:n Strada-projektin tuottamissa
tyokaluissa; yksi esimerkki niistd pyrkimyksistd on Mantere ym. 2006
sekd strategiavaikuttaminen.fi-sivusto.)

Olemme valinneet muutaman yksinkertaisen toiminnon, joissa johta-
mistoiminta ilmenee. Valintaa perustelemme silld, ettd kaikessa tavoitteita
kohden suuntaavassa tyossi nimi lienevit mukana. Perustekin on siis
yksinkertainen. Tavoitteellisen toiminnan suunnitteleminen, suunnitel-
mien toimeenpano, onnistumisten arviointi ja toiminnan kehittiminen
ovat seki strategisen toiminnan ettd opetustoiminnan pohjalla. Erityisesti,
koska tarkastelemme ammattikorkeaKOULU]JA, joissa ydinprosessien
keskeisid toteuttajia ja asiantuntijoita ovat opettajat, toimintoketju on
varsin ilmeinen.

Ketjuuntuvat toiminnot ovat:
suunnitteleminen (tavoitteet, toimintatavat)
suunnitelmien toimeenpaneminen
onnistumisten arvioiminen
kehittiminen.

Niitd toimintoja eri toimintaympiristoissd havainnoimalla koetamme
pdistd selvyyteen johtamistoiminnan konkretiasta, siitd, mitd todella
tapahtuu asiantuntijaorganisaatioiden tavoitteellisessa suuntautumisessa.
Koetamme paistd kisiksi johtamistoiminnan ilmiéon kaiken puheen ja
kirjoituksen takana. (Heidegger 1988, 324-328; 1987, 41; 2000, 58—63)

Johtamistoiminnan ilmié6n padstddn kisiksi esittamailld tiettyjd ky-
symyksid, kaikkialla ja kaiken aikaa. Miten suunnitellaan tavoitteet ja
toimintatavat? Miten suunnitelmista padstdin kidytinnén toteutuksiin?
Miten onnistumisia arvioidaan? Miten titd kaikkea ja toimintaa timin
kaiken avulla kehitetdan? Vastaukset nikyvit toiminnassa, tekoina. Joh-
tamistoiminnassa puhe, sanat, neuvotteleminen ovat olennaisia tekoja.
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Ajatteleminenkin on teko. Se voi nikyi teoissa — tai sitten ei. Kysytddn
siis sitakin. Teot ndyttdvit johtamistoiminnan tilan ja pedagogisen osaa-
misen. Teot ilmentivit myds tySkulttuuria.

2.2 Osaamisen luomista edistava tyokulttuuri
2.2.1 Tyokulttuurin kasite

Jotta kykenemme hahmottamaan asiantuntijayhteisén johtamistoimintaa,
on meidin syytd ymmartid tyoyhteisdjen toimintatapoja. Tdssd raportissa
annamme niille kisitteen tykulttuuri. Ne ovat konkreettisten ja abstraktien
artefaktien sulaumia, joissa keskeiseni tapahtumakenttini on tyo.

Ty6n ympirille muodostuvat esimerkiksi organisaation roolit, vastuu-
ja valtasuhteet, odotukset, osaamisvaateet, tyonjaolliset elementit sekd
formaali ja informaali tyoympiristo.

Formaalia tydympiristod koko organisaatiotasolla hahmottaa ja muok-
kaa organisaatiokulttuuri, joka on vahvasti sidoksissa ulospdin niytettd-
viin johtamistekoihin, johtamiskulttuuriin. Organisaation imago, visio ja
toteutettava strategia, niiden luominen, kiyttd ja uudistaminen, muok-
kaavat, ohjeistavat ja ohjaavat organisaatiokulttuuria.

Tutkimuksessa tarkastelemamme tydkulttuurit muodostuvat informaa-
liseen tydympiristoon, loogisesti organisaatiokulttuurin alle. Monialaisessa
ja isossa ammattikorkeakoulussa eri yksikot ja koulutusalat tyoskentele-
vit omissa toimintakonteksteissaan. Niiden asiantuntijayhteisojen sisille
muodostuu osin ympiriston omaleimaisuudesta, osin alasidonnaisuudesta
seki osin henkil®isti ja henkilokemioista johtuen toisistaan ja organisaa-
tiokulttuurista poikkeavia tykulttuureja. Useista tyokulttuureista koos-
tuvaa ammattikorkeakouluorganisaatiota voisi kutsua mosaiikkimaiseksi
organisaatioksi (Hargreaves 1999).

Tyokulttuuri muodostaa keskeisen oppimiskontekstin. Haasteena on
kytked yhteen asiantuntijuutta ja osaamista yhteisolliseni toimintana eri
toimintakonteksteissa. Osaamisen kehittiminen yhteiséllisend prosessina
on erityisen tirkedd, kun koulutusorganisaatioihin ja yhteis6ihin kohdistuu
muutospaineita (Tynjild 2006, 97). Ammattikorkeakoulujen rakenne-
muutosten vaudevillessa johtamistoiminta on jossakin tissd, hallittujen
ja hallitsemattomien muutosten, oppimisen ja osaamisen kehittimisen
pyorteissi.

Ammattikorkeakoulujen alkutaipaleilta lihtien muutoksen keskiossi
on ollut kisitys oppimisesta. Opettajien haasteena on ollut [6ytdd oppimi-
sen muotoja, jotka ovat edistidneet tydelimaliheisyyttd tai -lihtoisyyttd,
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kehittidneet teoreettiskdytinnollistd ja verkostomaista osaamista. Pelkka
tietojen ja taitojen oppiminen ei ole riittdnyt, vaan opiskelijoiden taytyy
muuttuvassa maailmassa kasvaa myos elinikdisiksi oppijoiksi. Opettajan
tulee tukea metakognitiivisten ja reflektiivisten valmiuksien kehittymistd
oppijoissa. (Tynjild 2006, 112-113.)

Opettajan tehtivi on laajentunut heti ammattikorkeakoulujen alusta
lihtien opetussuunnitelmien kehittdmiseen ja koulun toiminnan arvioin-
tiin. T4lloin opettajan asiantuntijuus ja osaaminen ovat liikkkuneet yksi-
16llisestd myos kollektiiviseksi ominaisuudeksi. Nimi ovat olennaisesti
vaikuttaneet ammattikorkeakoulujen tyokulttuureihin. (Tynjild 2006,
112-113.)

Ty6 ammattikorkeakouluissa on muotoutunut kerroksiseksi ja moni-
tahoiseksi. Moni-ilmeisyyttd ovat lisiimissi vield muuttuvat oppimis- ja
toimintaympiristot. Toki organisaatioissa eldd uuden ohella niin sanot-
tu perinteinen opettajan tyokulttuuri, joka korostaa yksintoimijuutta ja
“asia kerrallaan” -lihestymistapaa. Myos opettajien intressit ja erilaiset
toimenkuvat tuovat kirjoa tydn yksipuolisuuteen tai monipuolisuuteen.
(Ks. Herranen 2003, 177-188.)

2.2.2 Tyokulttuurien moninaisuus

Mosaiikkimainen organisaatiokulttuuri sisiltdd useita eri tydkulttuurei-
ta, jotka saattavat olla osittain pdillekkiisia. Kun tarkastelee ammatti-
korkeakouluorganisaatiota, jasentdvin nikékulman antaa Hargreavesin
(1999) opetustyén kulttuureita pohtiva viiden mallin jaottelu. Malli antaa
teoreettista viitekehystd eikd tietenkdin sellaisenaan kuvaa yhtikidin
asiantuntijayhteisod. Kiytinndissi eri nikokulmat sekoittuvat toisiinsa
ja pakottavat my6s teorian ilmentimiin mosaiikkimaisuutta.

Pirstaleisen organisaatiokulttuurin sisiltd 18ytynee perinteistd opet-
tamista ja johtamista kuvaava pirstaloitunut yksilollisyyden tykulttuu-
ri. Siind opetusty6n yksindiset sudet tyoskentelevit toisistaan erillddn.
He valmistelevat opetusty6nsi ja toteuttavat sen yksin. Kokemusten ja
osaamisen jakaminen eivit sisilly individualistiseen tySkulttuuriin. Téssd
tyokulttuurissa myds johtamistyd on asetettu johtajan osaamiseksi ja vas-
tuulle. Individualistisessa tyokulttuurissa valtasuhteet perustuvat vahvaan
hierarkkiseen ajatteluun, jossa asema miirittdd toimet ja toimenpiteet.
Tillaista asetelmaa saattavat vahvistaa niin johtaja kuin opettajayhteiso-
kin. (Hargreaves 1999, 237; ks. Grint 2005, 28-31.)

Kollaboratiivinen tydkulttuuri korostaa yhteistoiminnallisten asian-
tuntijaryhmien osuutta tydn osaamisessa. Tidssd tySkulttuurissa toteutu-
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vat tiimimdiset suunnitteluprosessit, opetuksen toteutukset ja arvioinnit.
Opettajien yhteistoiminta toteutuu ohjaustilanteissa tai vaikkapa kolla-
boratiivisena toimintatutkimuksena. Yhteistyosuhteet ovat epévirallisia
ja spontaaneja. Ne pohjautuvat innostuneeseen vapaachtoisuuteen, ja
tyokulttuuri on olemukseltaan kehittdmisorientoitunutta. (Hargreaves
1999, 237

My®s johtamistoiminta on jakautunut kulloisessakin toimintakonteks-
tissa toimijoiden vastuulle. Niin sanotut kuumat ryhmit, jotka toimivat
hetkellisissd projekteissa, tekevit toimintaa koskevia padtoksid ja ratkai-
suja reaaliajassa, yhdessi ammattikorkeakouluorganisaation asiakkaiden
ja sidosryhmien kanssa. (Hargreaves 1999, 237.)

Kollaboratiivisen kollegiaalisuuden lisiksi organisaatiossa voi niyt-
tdytyd teenndisen kollegiaalisuuden tyokulttuuri. Nopean ja pinnallisen
tarkastelun tuloksena voidaan huomata opettajien yhteistoimintaa, mutta
syvempi asiaan perehtyminen kertoo jostain aivan toisesta tydkulttuuri-
pohjasta. (Hargreaves 1999, 237

Teenniinen kollegiaalisuus ponnistaa toteuttamisorientoituneesta ot-
teesta ja sen pakottimena ovat hallinnolliset siddokset. Se on muodollista,
tiettyyn aikaan ja paikkaan sidottua toimintaa. Uusien innovaatioiden tai
avauksien syntyminen tyon kehittimisessi on rajoittunutta. (Hargreaves
1999, 237.)

Tillaisessa tydkulttuurissa pyritdin vain selviytymiin ja suorittamaan
annettuja tehtivid. Johtaminen perustuu nienniisyhteisollisyyteen, ja tyo-
kulttuurissa tydskentelevit saavat ylhailed alaspiin valuvana tiedottamisena
strategiset linjaukset ja muut tyotd keskeisesti ohjaavat elementit. Yhteiset
kuulemistilaisuudet ovat todellisuudessa informaatiofoorumeita, joissa
tullaan tietoisiksi johtajistossa tehdyisti linjauksista.

Rakenteelliset muutokset ja integroitumiset, esimerkiksi ammattikorkea-
koulujen perustaminen tai myshemmit ammattikorkeakoulujen liitokset,
muodostavat ainakin aluksi teenniisen kollegiaalisuuden tydkulttuureja.
Integroituneet koulutusalat eri organisaatioista tuovat mukanaan omat
tyokulttuurit, ja yhteisen toimintatyylin 16ytiminen on haaste yhteisélle
ja johtamiselle (Hargreaves 1999, 237).

Klikkiytyneessd tyokulttuurissa ammattikorkeakouluorganisaatiosta
16ytyy opettajaryhmittymii, joita yhdistdvit yhteiset tydtehtivit, tutkinto-
tai substanssitaustat, tyévuosien pituus ja niin edelleen. Yhdistivid syitd
voi tietenkin olla monia. Ryhmit ovat muodostuneet kiinteiksi ja pysy-
viksi kuppikunniksi, eikd vaihtuvuutta ryhmien vililld suvaita. Opetus-
ja ohjausty6n kehittimisen kannalta tillaiset ryhmittymit saattavat olla
klikkejd, jotka jarruttavat toiminnallaan muutosta. Varsinkin organisaa-
tiomuutoksen vaiheissa klikkiytyneet tydkulttuurit nostavat paitiin puo-
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lustaessaan esimerkiksi oman alansa sisiisiksi, itsedin muista erottaviksi
ja erityisiksi tulkitsemiaan toimintakiytintoji. (Hargreaves 1999, 238.)

Klikkiytyneessd tyokulttuurissa johtamistyd saattaa olla kaksijakois-
ta. Toisaalta esimies voi olla kykenemiton johtamaan yhteis6din, jolloin
asiantuntijayhteison epdvirallisten johtajien tai esimiesten asema ja valta
korostuvat. He muodostavat heimopiillikkoini eri asiantuntijaheimoja,
joihin sosiaalistetaan tulevia jisenid. Toisaalta virallinen johtaminen saat-
taa olla johtajan omaisuutta ja yhteisé kokee johtajan toiminnan ulkoa
sisidnpdin tulevaksi interventioksi. T4lloin eri heimot heimopaillikkoi-
neen ja -neuvostoineen eldvit omaa elimiinsi ja pyrkivit toimimaan
johdosta huolimatta.

Hargreavesin teoretisoima viides tySkulttuuri on liikkkuvan mosaii-
kin tyokulttuuri. Timi tydkulttuuri pyrkii hyddyntimain hajanaisuu-
den yhteiseksi voimavaraksi. My6s tdssi organisaatiokulttuurin osasessa
on ryhmittymid. Ne muodostavat yhteisd6n sisikkaisid ja pdallekkiisid
ryhmii, jotka ovat kasvualusta erilaisille tyokulttuureille. Muotoutuneet
ryhmiit eivit ole pysyvid ja kiinteitd, vaan ne ylittdvit toimintaympiriston
rajoja niin toimijoiden kuin hallinnollisten rajojenkin suhteen. Yhden
tyopdivin aikana esimerkiksi opettaja tai joku muu asiantuntija saattaa
siirtyd ty6kulttuurista toiseen useita kertoja. Kyseiset kulttuurit eivit ole
kuitenkaan itseniisid vaan liittyvit osasina (mosaiikkeina) koko organi-
saation toimintaan. (Hargreaves 1999, 238.)

Mosaiikkimaisen tySkulttuurin ryhmittymit ovat luonteeltaan projek-
timaisia ja liittyvit usein organisaation kehittdmistehtiviin tai -hankkeisiin.
Toisaalta koko ty6 voidaan tulkita kehittimishankkeiden kokonaisuutena.
Tillaisen organisaation toimintaa kuvaavia piirteitd ovat joustavuus, dy-
naamisuus ja vastaanottavuus. Tillainen organisaatio mahdollistaa herkin
ja nopean reagoimisen organisaation toiminta-alueella asiakkaiden tar-
peisiin. Toisaalta edelld kuvattu voidaan tulkita myds epimairiisyyksind
ja ristiriitaisuuksina — ja siten nikyviin tulevat mosaiikkimaisen organi-
saatiokulttuurin heikot kohdat. (Hargreaves 1999, 238.)

Liikkuvan mosaiikin tyokulttuurissa johtamistoiminta on kaikkien
asia. Asiantuntijayhteiso yhdessd johtajansa kanssa maarittid legitimiteettid
ja jakaa vastuuta osaamistarpeiden (olemassa oleva osaaminen, kehittyvi
osaaminen) mukaan kulloisessakin hankkeessa tai tyotilanteessa. Tillaisessa
tyokulttuurissa johtamisen prosessiosaaminen korostuu. Hetkellisissi ja
paillekkiisissa tyotilanteissa on tirkedd saada luotua vuorovaikutteinen,
itseohjautuvuutta korostava toimintaympiristd sekd saada toimijat luot-
tamaan tihin. Johtamisen prosessiosaaminen korostaa johtajaa luovan
jinnitteen synnyttdjaind (Stahle, Sotarauta ja Poyhénen 2004, 145). Toi-
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saalta myos rakenteiden, ajan ja tilan jirjestysten, ylipddtddn johtamis-
jarjestelmien tulee olla joustavia ja asiantuntijaa valtuuttavia.

2.2.3 Tarinoita johtamisesta
ammattikorkeakoulun ty6kulttuureissa

Ammattikorkeakoulumaisen tydkulttuurin mosaiikin palaset muodostuvat
organisaation sisdisistd elementeistd, kuten koulutusalakohtaisista jaoista,
alueellisista toiminnallisista yksikoistd, erilaisista opinndytetyokulttuureista,
erilaisista johtamiskulttuureista seki erilaisista ammatillisista asiantuntija- ja
tietotaitokulttuureista. Mosaiikin kasvualustana ovat siis monialaiset ja
monihistoriaiset ammattikorkeakoulut.

t&k-hanke
Elinkeinoelama

omaleimaiset asiantunti-
jakulttuurit

ammatilliset t&k-hanke t&k-hanke
tietokulttuurit
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asiantuntijakulttuurit
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Julkinen sektori
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Kuvio 2. Mosaiikin palaset amk-opettajan tydssa.
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Ulkoiset mosaiikin palaset muodostuvat alueen elinkeinoelimin, jul-
kisen sektorin ja kolmannen sektorin kanssa toimivista yhteistyéryhmit-
tymistd. Ylipddtadn palvelutehtivin toteuttaminen ja asiakasrajapinnoissa
toimiminen luovat mosaiikkiin rakenneosia. Laajentuva ja moniulotteisia
viylid saava T&K-toiminta seki aluekehitystyé muodostavat ammatti-
korkeakoulutoimijoiden ja muun tydelimin asiantuntijoiden vuorovai-
kutuksessa toiminnallisia kokonaisuuksia.

Edelld kuvatuilla tydkulttuurin jisentelyilld on suuri merkitys yksit-
tdisen asiantuntijan, esimerkiksi ammattikorkeakouluopettajan, opettaja-
yhteison ja johtamistydn tyokulttuurien muovautumiseen (ks. kuvio 2).
Tydkulttuuria muovaavat samanaikaisesti yksittdiset opettajat, opettaja-
ryhmit, hallinnon ja tukiprosessien toimijat sekd organisaation johto.
Ne linjaavat ammattikorkeakoulun toimintaa sen eri tasoilla ja tahoilla,
vertikaalisissa ja horisontaalisissa rakenteissa.

Eri asemissa olevilla henkil®illd saattaa kuitenkin olla erilaiset mah-
dollisuudet vaikuttaa yhteisén kulttuurin muovautumiseen. Merkittivii
voi olla, toimiiko henkil6 lehtorina, yliopettajana, projektipaillikkoni,
tutkijana, tukiprosesseissa, johtajana, pdillikkoni ja niin edelleen vai
niiden jonkinlaisena yhdistelmini. Merkittdvii voi olla my®s se, miten
tyonjaollisesti ammattikorkeakoulussa on ratkaistu opetus- ja ohjaustyon
sekd tutkimus- ja kehitystyon jyvitykset tai miten aktiivisesti tukiprosessit
vaikuttavat ydinprosessien suunnitteluun ja toteuttamiseen (esimerkiksi
tietojirjestelmit kirjoitetun opetussuunnitelman rakenteen midrittdjind
ja lukujirjestys- ja tilanvarausohjelmistot tai jopa siivoustydn jyvitykset
luokkatilojen jirjestyksia midrddvini ja siten toteutuvan opetussuunni-
telman midrittdjind).

Hargreavesin mallinnuksen voi koota kolmeen ammattikorkeakoulujen
johtamistoimintaa kuvaavaan nikokulmaan. Tunnistettaessa ammatti-
korkeakoulujen yhteiséjen mahdollisuuksia yhteisolliseen tydskentelyyn
on oleellista nihdi, esiintyyko johtamistoimintaa yksil6llisend osaamis-
kulttuurina, osallistuvana tydkulttuurina vai ndyttdytyyko johtaminen
periti osaamista luovana tyokulttuurina.

Ensimmiisessd on hukassa se, kuka todella ohjaa, mutta luulo on
vahva (”johtaja ohjaa”). Toisessa ollaan tietoisia siitd, ettd ollaan hukassa,
mutta ohjausta yritetddn etsid ja joskus sitd 16ydetdankin (”johtaja ja me
ohjaamme”). Kolmannessa on tunnistettu tdydellisen hallinnan mahdot-
tomuudet ja siirretty johtaminen tietoisesti myds toimintayhteisdille ("me
ohjaamme ja ohjatkoot myds muut”).

Yksilollisen osaamiskulttuurin johtamistoiminta muodostuu pirstalei-
sen yksilollisen tyokulttuurin, teenndisen kollegiaalisuuden tyokulttuurin
sek klikkiytyneen tyokulttuurin pohjille. Vahva yksinvalta johtamisessa
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tai toisaalta heikko ja nikymiton johtamistyd antavat mahdollisuuden
individualismille yhteisossd. Kun sitten tarkastelemme tapauksiamme,
halua tihin ilmenee, niin johtajilla kuin opettajillakin. Tami voidaan jois-
sakin kohdin tulkita alaikiisyyden ilmauksina, toisissa kohdin realismina.

Osallisuus johtamistoiminnan tyokulttuurissa pohjautuu kollaboratii-
visen seki osin mosaiikkisen tyokulttuurin perustoille. Asiantuntijayhteiso
toimii yhdessi ja osallistuu toiminnan kehittimiseen, mutta perinteiset
tyonjaolliset asemat miadricedvit pitkilti toiminnan luonnetta. Johtamis-
toiminta ndyttiytyy ja ymmirretddn soveliaissa rajoissa yhteison sisilla.
Tyéroolirajojen ylityksid tapahtuu harvoin.

Johtajat johtavat luomalla raameja ja mahdollisuuksia seki yldtason
tavoiteperustoja (strategiatyd, resursointi). Opettajisto suunnittelee ja to-
teuttaa (opetussuunnitelmatyd). Tosin ilmapiiri on avoin eiki odotusarvoja
jaetulle johtamiselle esiinny suuressa miirin. Kahden tason yhtymikohdat
voivat olla hukassa ja joskus yhtymikohdat ovat ilmeisid, mutta se ei oikeas-
taan opetussuunnitelmatyon tasolla haittaa. Eiki se haittaa strategiatyon
tasollakaan. Kun asian niin kirjoittaa, timi alkaa kuulostaa auvoisalta ja
onnelliselta, lihes paratiisimaiselta tilalta, jossa kukaan ei hiiritse toista.

Johtamistoiminta osaamista luovana tydkulttuurina tarvitsee kasvu-
alustakseen mosaiikkisen tyéympiriston. Eriaikaiset hankkeet ja organi-
saatioiden rajojakin ylittdvit projektiryhmit asiantuntijoineen kuuluvat
yhteison arkeen. Johtamistoiminta niyttiytyy kollegiaalisena ja itsensid
johtamisena kaikilla toimijatasoilla. (Kyynikko voi nihdi tissd koiran
haudattuna, ks. Herranen 2003, 180: .. .syyllisien 16y timisestd on tullut
helppoa”, ks. myds Saastamoinen 2009, 52-56.)

Osaamisen johtaminen korostuu ja se myds tapahtuu osaamisen jatku-
vassa kehittdmisessd. Usein hetkelliset ryhmit vastaavat paitoksenteosta
sekd uuden luomisesta omissa toimintakonteksteissaan. Paitostd ei lihdetd
kierrattimiddn hierarkian portaita ylospiin, silld usein tilanteet vaativat
nopeita ratkaisuja. My6s vakaampi ja ennustettavampi johtamistoiminta
on jaettu yhteison osaajien kesken. Keskeinen panostus aktiivista osalli-
suutta tuottavaan ja osaamista luovaan tyokulttuuriin on avainasemassa,
jos ammattikorkeakoulujen yhteisot haluavat tavoitella yhteiséllistd joh-
tamistoimintaa. (Ks. Miki, Saranpdi ym. 2009.)

Mosaiikkimainen tyd vaatii johtamisen fokuksen siirtimistd lihi-
tyoyhteisoihin ja kidytintoyhteisoihin. Isoa koulutusorganisaatiota ei voi
johtaa enidd kuin pientd kylikoulua. Opettajien haikailut rehtorin te-
pastelusta Reino-tossut jalassa koulun kiytavilld mukavia jutustellen ja
kysellen kuuluvat niin ikd4n kylikoulufantasioihin. Uutta osaamista ja
toimintaa kehittivit tyokulttuurit mahdollistuvat johtamisen muuttuessa
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johtamistoiminnaksi ja kehittimishuomion siirtyess organisaatiopuheesta
kiytintdyhteisdjen ohjaamiseksi.

Kiytintoyhteisoissi tyo edellyttdd tiedon luomisen, jakamisen seki
yhteisen osaamisen tunnistamista ja tunnustamista. Asiantuntijat jakavat
niissd kokemuksiaan ja osaamistaan mitd mielikuvituksellisimmilla tavoilla.
Syntyy hetkeen ja konteksteihin sidottuja lihestymistapoja ja ratkaisuja.

Tdmi kaikki mahdollistuu, jos yksiloiden aktiiviselle yhteisosalli-
suudelle luodaan yhdessia mahdollisuuksia. Mahdollisuuksien luojia ovat
erityisesti lahiesimiehet. He ovat tirkeitd paitsi tdssd ja nyt johtajina, lahi-
tyoyhteisén toiminnan tukena, my8s organisaatiokokonaisuuden kutoji-
na. Tdmi tahtoo toisinaan unohtua, kun kuvitellaan ylimpien johtajien
luovan organisaatiokokonaisuuden. (Ks. Vidgren 2009.)

Kritiikkid osakseen saaneen ja hieman inflaatiota kirsineen innovatii-
visuuden kisitteen, innovaatiojirjestelmin ja innovatiivisuuden siemenet
ovat kiytintdyhteisoissi. Kyseiset yhteisot synnyttivit sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen tiloja, joissa innovaatiot mahdollistuvat. Tosin hereilld on
oltava, silld kidytintoyhteisoilld on ajallinen ulottuvuus ja suhdeverkosto
muihin sitd sivuaviin ja paillekkiisiin yhteisoihin. Tarvitaan kokonai-
suuksien hallintaa sekd tyotd ohjaavien keskeisten kisitteiden yhteistd
ymmirtimistd. Osallisuuden intensiteetin tulee olla aktiivista ja johta-
mistoiminnan kollektiivista.

Tyokulttuurin eldvd olemus ja vaikutus sekd johtamistoiminnan osaa-
minen tulevat esiin johtamistoiminnan syklid tarkasteltaessa. Sykli ki-
sittdd suunnittelemisen, toimeenpanemisen, arvioimisen ja kehittimisen
ammattikorkeakoulutoissd. Tavoitteisiin suuntautuvana toimintana tar-
kastelemme johtamistoimintaa myos pedagogisena ilmioni.

2.3 Johtamistoiminta pedagogisena osaamisena

Johtamisesta on kirjoitettu paljon ja varmasti paljon hyvii. Keith Grint
(2005, 15) ottaa asiaan sarkastisen sdvyn. Hin kirjoittaa, ettd jos kaiken
johtamista kisittelevin kirjallisuuden aikoisi lukea, tahtiin kirja pdivis-
sd, lukeminen olisi vuonna 2005 aloitettuna kestinyt noin 39 vuotta.
Mansukoski ym. (2007, 20-21) kokoavat johtamisen ismejd, joita erilaisilla
johtamisen tutkimisen foorumeilla on tuotettu. He luettelevat nimelt
48 ismii ja padttivit luettelonsa kolmeen pisteeseen. Loppua siis ei niy.
Ja mekin tissi kirjoittelemme, sitd emme kielli.

Ismien meressd yksi on "pedagoginen johtaminen”. Johtamistoiminnan
ilmion nikokulmasta tarkasteltuna "pedagoginen johtaminen” on melko
tyhji kisite. Se voi olla mitd vain ja missd vain. Tdmin vuoksi emme itse
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kdytd pedagogisen johtamisen kisitettd. Sen sijaan koetamme tutkimuksis-
samme hahmottaa johtamisen pedagogiikkaa, sellaisena kuin se kdytinnon
johtamistoiminnassa, edelld mainituissa toiminnoissa, tydkulttuureissa
ilmenee. Jos jotakin koetamme varoa, se on ismin rakentaminen, pyhin
ja tabun asemaan nousevan kisitteellisen artefaktin luominen.

Valitettavasti tai onneksi "pedagoginen johtaminen” on tyhji ja turha
ilmaus, mitdin sanomaton, kontekstiton. Johtamisen ja johtamistoimin-
nan pedagogisten ilmididen tarkasteleminen sen sijaan ottaa kontekstit
vakavasti, koettaa tulkita johtamisen ohjaavaa vaikutusta erilaisissa toi-
mintaympiristoissi. Téssd voi aavistaa my0s yrityksid nihdd osaamisen
johtamisen konkretiaa. Miten osaamista todella johdetaan, kaikkien ismien
takana? Millaisia tieto-, ihmis- ja oppimiskisityksid on osaamisen johta-
jilla? Tietdviko he itse?

Pedagogisesti virittyneet osaamiset, joiden nikékulmista suunnit-
telemisen, suunnitelmien toimeenpanon, arvioimisen ja kehittimisen
toimintoja havainnoimme, ovat ohjaamis-, tulkitsemis-, arviointi- ja ke-
hittdmisosaaminen. Tarkka huomaa tissi vilittdmasti tautologian pirun.

Pitiai kuitenkin huomata, etti todettuina toimintoina asiat ovat vasta
abstraktioita, toiminnassa ilmenevini osaamisina ne ovat konkretiaa. Toi-
mintoketju on abstrahoitu kuva siitd, mitd muka tapahtuu, ikddn kuin
ketjumaisesti. Esimerkiksi arviointiosaaminen on sisilld kaikissa ketjun
vaiheissa, eikd ohjaamisosaamista ja arviointiosaamista voi irrottaa toi-
sistaan absoluuttisesti. Kielelld voimme kiertii ja kielelld voimme repid
irti. Kdytinnossd asioilla on taipumus sekoittua. (Lue Karjalainen 2007,
kiinnostava artikkeli koulutuksen prosessien ihmeellisesti maailmasta.)

Johtamistoiminnan kisite kyseenalaistaa tdysin tietoisen ja tdysin hal-
litun, yksil6istd lihtevin ohjaamisen. Samalla se kyseenalaistaa prosessin
kisitteen yksinkertaiset ja naiivit tehdastulkinnat (Karjalainen 2007). Kun
johtamista tutkaillaan, saattaa havaita johtajien uskovan, etti he ohjaavat
(strategiaharha). Toisaalta voi mys havaita asiantuntijoiden uskomuksia
omaan autonomiaansa (vapausharha). Jo niiden kahden johtamistoimintaan
vaikuttavan nikékulman tarkempi tarkasteleminen voisi vapauttaa meitd
monista luuloista. Vield kun kentille heittdytyvit asiakkaat ja sidosryhmiit,
moneudessaan ja heterogeenisuudessaan, olemme tekemisissi entistd hi-
mirimpien ilmididen ja entistd himarimpien vaikutussuhteiden kanssa.

Olemme useilla eri kentilli hahmottaneet johtamisen pedagogiikkaa
neljin nakokulman kautta. Nikokulmat ovat:

Ohjaamisosaaminen. T4dhin limittyy mahdollistava johtaminen,
toiminnan tukeminen, osallisuuden johtaminen.
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Tulkitsemisosaaminen. Tami tarkoittaa tavoitteiden ja toiminta-
tapojen ymmirtimistd omaksi toiminnaksi. Ymmirtiminen olisi
ndin aina myos teoissa ilmeneva.

Arviointiosaaminen. Miten toteutetaan toiminnan tulosten mo-
ninikékulmainen tulkitseminen, jopa mittaaminen, tulkiten mit-
tausten tulokset?

Kehittimisosaaminen. Miten toteutetaan uusiksi tavoitteiksi ja
toimintatavoiksi tulkitseminen, arviointiin perustaen?

Nikokulmat sekoittuvat kdytinnon tydssd toisiinsa. Suunnittelemisen,
suunnitelmien toimeenpanemisen, onnistumisten arvioinnin ja kehit-
timisen sykleissd ne ilmenevit moninaisina sekoituksina. Ne tarjoavat
erilaisia mahdollisuuksia johtamistoiminnan tarkastelemiseen. Voimme
valita niistd kulloinkin relevanteimmiksi tulkittuja ja siis kuhunkin kon-
tekstiin parhaiten sopivia.

Ohjaamisosaaminen avaa tavoitteellisen toiminnan ja organisaation
tietoisen suuntautumisen. Tulkitsemisosaaminen kohdistuu tietokasityk-
sen murrokseen, mutta myds sithen, miten ymmartiminen ja tietiminen
ovat konkreettisimmillaan toiminnassa ja ilmenevissi teoissa. Voimme
kylld kognitiivisen tasolla olla tietdvinimme, mutta tekomme paljasta-
vat toisinaan muuta. Arviointiosaaminen nostaa esiin tietoisuuden tason
nostamisen, erilaisten menetelmien kdyton toiminnan onnistumisten tul-
kitsemisessa. Kehittimisosaaminen taas on johtopditoksien vetimistd,
uudelleen suuntautumista, muutoksen luonteen miirittelemisti.

Olemme rakentaneet osaamislauseita, jotka kysyvit, miten mitikin
tehddin kulloisessakin toimintaympiristossd. Miten suunnitellaan ta-
voitteet ja toimintatavat, miten suunnitelmia laitetaan toimeksi, miten
arvioidaan ja miten kehitetian? Johtamistoiminnan pedagogisen osaamisen
etsiminen on sukellus vielikin syvemmalle niihin kdytinnon ilmidihin.
Olemme yllyttineet ihmisii itse havaitsemaan ilmiéité, joissa johtamisen
pedagogiikka esiintyy. Lukiessa kannattaa muistaa, ettd kun me sanomme
”johtaminen”, sanomme ”johtamistoiminta”.

Ohjenuorana toimineita osaamislauseita ovat:

Ohjaamisosaaminen
Miten johtaminen tukee mahdollisuuksien synnyttimisti tavoit-
teiden ja toimintatapojen suunnittelussa, suunnitelmien toimeen-
panossa, arviointitoiminnassa ja kehittimistydssa?
Miten johtaminen kohtaa oppimisen erilaisuutta?
Miten johtaminen tukee toimintaa?
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Miten johtaminen vaikuttaa osallisuuden muotoihin seki yhteisiin
tavoitteisiin suuntautumiseen?
Miten johtaminen ohjaa tulkitsemista?

Tulkitsemisosaaminen
Miten johtaminen tukee tavoitteiden ja toimintatapojen ymmar-
timistd omaksi toiminnaksi?
Miten johtaminen tukee ja ohjaa muutoksen ymmairtimisti ja
konkreettista toimintatapojen muutosta?
Miten johtaminen tukee tulkintojen herdttimien tunteiden ki-
sittelemistéd?
Miten johtaminen tukee suhteellisuudentajuista ja moninikokul-
maista asioiden selvittely4?
Miten johtaminen tukee asiakkaiden ja yhteistyoverkostojen toi-
mintaa?
Miten johtaminen tukee arvioivan ja kehittdvin tydotteen syntymisti?

Arviointiosaaminen
Miten johtaminen tukee toimijoiden osallisuutta arviointitoimin-
nassa?
Miten johtaminen tukee toiminnan ja sen tulosten moninikokul-
maista tulkitsemista erilaisilla tulkintafoorumeilla?
Miten johtaminen tukee mittaristojen kdyttdmistd arviointitydssi?
Miten johtamisen avulla kehitetdin mittaristoja?
Miten johtaminen tukee mittareiden tulkitsemista suhteessa toi-
mintaan?

Kehittimisosaaminen
Miten johtaminen tukee uusiksi tavoitteiksi ja toimintatavoiksi
tulkitsemista?
Miten johtaminen tukee arviointitulosten kdyttimistd kehittimi-
sen lihtokohtana?
Miten johtaminen tukee innovatiivisen ja kehittdvin ilmapiirin
luomista?
Miten johtaminen tukee tutkivan ja kehittivin tydotteen synty-
mistd, ylldpitaimisti ja kehittdmistd?

Voimme niiden lauseiden avulla arvioida esimerkiksi suunnittelutoimintaa
tai suunnitelmien toimeenpanon toteutusta. Jos ajattelemme asiantuntija-
yhteis6jen ohjaamista ja ohjaavaa toimintaa asiantuntijayhteisoissi, keskeisid
ovat kysymykset. Miten-kysymykset koettavat kuvata sitd, mitd tapahtuu
todella. Ihmiset osaavat luetella toimintoja, vastata mitd-kysymyksiin. On
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paljon vaikeampaa kuvata, miten asioita ihan oikeasti tehddin. Johtamisen
pedagoginen osaaminen, ylipdatdin johtamisosaaminen, jos niin halutaan,
paljastuu kuitenkin vain miten-kysymysten vastausten kautta.

Edellisten kysymyssarjojen avulla me havainnoimme tai kuka tahansa
voi havainnoida tydtoimintaa. Kun kuvaamme havainnoimaamme ty6-
toimintaa, paljastamme samalla osaamisia, joita tydtoimintamme ilmen-
tdd. Pedagogisen osaamisen paljastaminen tarkoittaa pohjimmiltaan ty6n
konkretiaan hautautuvien tieto-, oppimis- ja ihmiskisitysten avaamista.

Edelld lausutuissa johtamistoiminnan pedagogiikan kysymyksissd on
selvisti sosiokonstruktiivinen viritys. Ne on siten tarkoitettu luettavaksi.
Jos vastaus jokaisessa kysymyksessd on “ei mitenkddn”, olette onnistu-
neet luomaan tdydellisen behavioristis-kognitiivisen oppivan ja dlykkdin
organisaation, kisitteellisen tasolla, kisitteellisesti.

2.4 Johtamistoiminta
rakenne- ja prosessiosaamisena

Johtamistoiminnan ilmié edellyttid kuitenkin vield aiempien lisiksi parin
osaamisnikokulman mukaan tuomista. Nimi ovat rakenne- ja prosessi-
osaaminen. Prosessiosaaminen kenties kahdentaa ohjaamisosaamisen, ehka
ei. Prosessiosaaminen on ajattelussamme toimintoketjujen jisentdmistd
ajassa. T4mi on ohjaamisosaamista. Rakenneosaaminen on yksinkertai-
simmillaan paikkojen organisoimista. Tdmikin on ohjaamisosaamista.

Niin olemme sotkussa monien kisitteiden rihmastoissa. Tiedostam-
me tamin. Tarkoitus ei ole luoda kuvitelmaa selkeisti ja yksiselitteisestd
johtamistoiminnan todellisuudesta. Se on juuri niin kompleksinen kuin
ihmisten maailma, suhteiden elivini todellisuutena, voi olla. Osaamisen
tarkasteleminen suhteissa toteutuvana ilmiéni edellyttdd logiikalta jous-
tavuutta, kirjanpidon lineaarinen logiikka ei tissd oikein toimi.

Rakenteiden ja prosessien avulla suunnittelemme, pistimme suunni-
telmia toimeksi, arvioimme onnistumisia ja kehitimme toimintaamme.
Rakenteiden ja prosessien konkretiassa tybmme jylldd. Voimme tiedostaa
niitd enemmain tai vihemmain. Joka tapauksessa ohjaavia rakenteita ja
prosesseja on.

Stahle, Sotarauta ja Péyhonen kuvaavat rakenneosaamisen puitteiden
luomisena (2004, 136-139). He tarkastelevat innovatiivisia toimintaym-
parist6jd ja korostavat puitteita kehittimistd tukevina, selkeind, mutta
samalla joustavina perustoina. Prosesseja pitdd heidin mukaansa tarkas-
tella siitd nikokulmasta, miten onnistutaan luomaan itseohjautuvuuden
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dynamiikkaa (2004, 139-144). Perustalla on tilloin vuorovaikutuksen
ohjaaminen, motivointi seki se, miten tuetaan uusien mahdollisuuksien
16ytimistd. Voimme havaita, ettd sekd rakenne- ettd prosessiosaamista
yhdistivi kisite on ohjaaminen.

Rakenteet tuottavat stabiiliutta. Prosessit ovat ajassa eldvid asioiden
jarjestyksid. Prosessit ovat hajaantuvia, usein alku ja loppu sekoittuvat.
Asiantuntijaorganisaatioissa prosessikuvaukset ovat tietenkin asia erik-
seen. Parhaimmillaan ne toimivat ideaalisina jasennyksini, erddnlaisina
teoreettisen ylosnousemuksen kenttind. On tietenkin kysyttivd, missi
miirin ne pystyvit todellisuutta hallitsemaan ja missd méirin todellisuus
etenee niiden mukaisesti. Prosessien kuvaajilta voisi edellyttdd huumorin-
tajua. Erityisesti jos toiminnan laatua kuvaa se, miten tarkasti toimitaan
prosessikuvauksien edellyttamilld tavalla. (Karjalainen 2007.)

Vaikka emme sindllddn prosessikuvauksiin juuri usko, uskomme, ettd
ohjaamista, tulkitsemista, arvioimista ja kehittimistd tukevien raken-
teiden ja prosessien on oltava kunnossa, jos haluamme ihmisiltd jotakin
niiden osaamisten suhteen edellyttdd. Uskomme my®&s, ettd prosesseja
voi kuvata mielekkiisti ja vihemmin mielekkiisti (Karjalainen 2007).
Rakenteellinen ja prosesseja muodostava kisitteellinen ja toiminnallinen
konstruktiomme on tulkintafoorumi.

2.5 Tulkintafoorumit

JOPE-hankkeen keskeinen toimintamuoto niin meidin tutkijoiden kes-
kinidisessd kuin meidin ja tydyhteisdjen vilisessd toiminnassa on ollut
tulkintafoorumitoiminta. Tulkintafoorumit ovat organisatorisen ajan ja
tilan jisennyksid. Organisatorisen tilan ja ajan jisennyksini ne jirjestelevit
ihmisia.

Miksi ihmisii pitdisi jarjestelld? Ihmisid jarjestellddn suunnittelemaan,
pistimiddn suunnitelmia toimeksi, arvioimaan onnistumisia ja kehittimain
toimintaa. Niiden toimintojen kautta ohjautuu organisaation oppimi-
nen. Olemme kuitenkin varmoja siit4, ettd organisaatiot eivit sinilldan
opi mitdin, vaan ihmiset oppivat. Oppiva organisaatio on siis hieman
kyseenalainen ilmaus, jos emme muista, ettd organisaation muodostavat
ihmisid jarjestelevit rakenteet ja prosessit, joita ihmiset kehittavit. (Tieto-
jarjestelmit eivit tee mitddn, vaan ihmiset tekevit. Emme ole tieteiskir-
jallisuuden pauloissa, emme usko koneiden ottaneen ihmisisti ylivaltaa.)

Ihmisten jirjesteleminen on perustavaa ohjaamista. Tulkintafooru-
meiden paikoittaminen ja ajoittaminen asettaa organisatorisen pedagogii-
kan kaikkein yleisimmille tasolle. Tulkintafoorumeiden avulla hallitaan
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organisaation oppimista siten kuin oppimisen hallitseminen ylipditdin
on mahdollista tai tarpeellista. Foorumit ilmentivit organisaation peda-
gogista osaamista.

Organisaation pedagoginen osaaminen ilmenee foorumien ajoituksina
ja paikoituksina, niiden suhteina toisiinsa. Téssd on pedagogisesta niko-
kulmasta tarkastellen rakenne- ja prosessiosaaminen. Samalla foorumit
omassa toiminnassaan ilmentivit pedagogista osaamista. Miten foorumeil-
la ohjataan, tulkitaan, arvioidaan ja kehitetdin, jotta saadaan aikaiseksi
suunnitelmia, suunnitelmien toimeenpanoa, onnistumisten arviointia ja
toiminnan kehittimistd? Yhteen vetien voisi sanoa, ettd foorumeilla oh-
jataan organisaation tavoitteellista toimintaa.

Miten jarjestetaan tulkintojen virrat organisaatiorakenteessa?

Ensin tulee paikoittaa tulkintafoorumit.

Sitten tulee ajoittaa tulkintafoorumit suhteessa toisiinsa.

Mita ainakin on tehtava, missakin vuoden vaiheessa?

Tulkintafoorumi on tavoitteellisen toiminnan ohjaamisen perusyksikkd: suunnitellaan
tavoitteita ja toimintatapoja, ohjataan suunnitelmien toimeenpanoa, arvoidaan onnis-
tumisia, kehitetdan toimintaa arviointien perusteella.

Koko organisaation tavoitteellinen toiminta = strategiatyo
Asiakkaat, prosessit, henkildsto, resurssit

Yhteinen pedagoginen toiminta = ops yhteinen osa
Asiakkaat, prosessit, henkildstd, resurssit

Tutkintojen toiminta = opetussuunnitelmatyo tutkinnoissa

Onnistumisten mittarit

ASIAKKAAT

ASIAKKAAT Johtotiimi ASIAKKAAT

Tiimipaallikkotiimi

Yksikot

ASIAKKAAT
LYYIVISY

Tiimien

ASIAKKAAT kokoukset

ASIAKKAAT

ASIAKKAAT

Kuvio 3. Tulkintojen virrat organisaatiossa (Saranpaa 2009).



Tulkintafoorumeiden paikoituksen kannalta tulee analysoida organisaation
rakenne. Milld tasoilla ja milld alueilla foorumeita tulee olla? Y14 olevassa
kuvassa (kuvio 3) ovat erdin tiimiorganisaationa toimivan koulutusorgani-
saation keskeiset tulkintafoorumit paikoitettuina. Foorumeita muodostavat
tiimit pdallikkdjensd kanssa, minka lisiksi on tiimipaillikdiden yhteinen
foorumi, jota johtaa apulaisjohtaja, sekd johtotiimi, jossa ovat tulosyksi-
koiden johtajat, organisaation ylin johto seki hallinnosta vastaava johtaja.

Paikoittamista voi ajatella myds erilaisten organisaation tavoitteita
muotoilevien toimintojen kautta. Helppo tapa on miettii strategisen suun-
nittelun, toimintasuunnitelmien rakentamisen ja opetussuunnitelmien
(yhteinen/pedagogisen strategian taso, tutkintotaso) nikékulmista. Keiden
tulee osallistua niihin toimintoihin? Miten osallisuuden aktiivisuutta
tuetaan parhaiten?

Paikoitus on yksi nikokulma, toinen on ajoitus. Ajoitus on siksi tirkei,
ettd silld mahdollistetaan tulkintojen litke foorumilta toiselle. Ajoitus on
organisaation nivelkohtien mairittimistd. Miten eri foorumit suhteutuvat
toisiinsa, jotta organisaatio taipuu suuntiinsa?

Tulkintafoorumimalli i ole sen enempii bottom-top kuin rop-bottom.
Jos halutaan, sitd voisi ajatella keskeltd ylos ja alas -malliksi, jossa vilitaso
on erddnlainen sekoitusastia. Tdmikin on hieman harhaanjohtavaa, silld
tdlloin unohdamme olennaisen perspektiivin, joka on horisontaalinen.
Keskitason sekoitusastian keskeinen funktio on olla nimenomaan yli or-
ganisaatiorajojen toimiva mylly, jolla luodaan yhteistd ymmarrysti. (Ks.
Nonaka & Takeuchi 1995, 240.)

Tulkintafoorumeiden keskeisii toimijoita ovat tulkintojen kuljettajina
asiantuntijoiden lihiesimichet. Mainitussa tapauksessa (kuvio 3) niitd ovat
tiimipéillikot. Heilld on yhteys koko matkalle alhaalta ylos. Asiantuntija-
organisaation suuntien muokkautumisessa niilld henkilsilld on kenties
keskeisin rooli. Heistd riippuu, menevitko ylitason strategiset valinnat
eteenpdin ja missd madrin henkiléston d4ni kuuluu suuntien valinnassa.
(Lihiesimiesten merkittivyyttd johtamistoiminnassa korostetaan useissa
tutkimuksissa, viimeisimpini Vidgren 2009.)

Emme kiisti, ettei muillakin olisi tdssi tydssd sanaansa sanottavanaan.
Olkoon organisaation tavoiteideologinen valinta (johto mairid strategiat
ja ne jalkautetaan tai strategiat nousevat vihitellen asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien asiantuntijoiden nikokulmista, kaksi adripadtd mainiten)
sitten millainen tahansa, lihiesimiesten ja keskijohdon merkitysti ei voi
liiaksi korostaa suuntiin ohjautumisessa.

Tulkintafoorumeiden hyvilld ajoituksella mahdollistetaan mahdol-
lisimman realistinen ja toisista nikoékulmista tietoinen toiminta organi-
saatiossa. Millaisia tulkintoja on tehty missikin? Mitd timi merkitsee
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meididn toimintamme kannalta? Ajoitus médrittdd tulkintojen suhteen
toisiinsa: mika tulee ensin ja miki tulee sitten. Missddn nimessd kyse ei
siis ole tulkintojen tekemisen kilpajuoksusta, vaan organisaation hallitusta
ja ohjatusta suuntautumisesta.

Olemme vain todenneet nimen “tulkintafoorumi”, sen tarkemmin
sitd avaamatta. ~Tulkintafoorumi” sisaltad kaksi kisitettd: “tulkinta” ja
“foorumi”. Foorumeita nimai ovat siksi, ettd niilld kokoontuu ihmisii,
ne ovat yhdenlaisia nikemysten toreja tai basaareja. Emme pidd pahana
kaupankdynnin ajatusta tissi yhteydessi; kaupankidynnin metaforan kautta
saamme lisdi lihaa tulkintojen tekemisen ympirille.

Tulkintafoorumit ovat siis ihmisten kokoontumisia yhteisten asioiden
hoitamiseen. Tulkintafoorumin toinen kisite, “tulkinta”, sanoo jotakin
foorumien toiminnan luonteesta. Niilld jaetaan, kisitelld4n ja tuotetaan
tulkintoja. Haluamme korostaa tiedon laadullista ulottuvuutta, emmekd
puhu siksi tiedosta sindllddn, vaan tulkinnoista. Tiedoksi muotoutuminen
on foorumeilla sopimuksellinen akti. Tulkintojen mukaan valitaan jokin
tulkinta, jonka mukaisesti toimintaa vieddin eteenpiin.

Voimme huomata tulkintafoorumeilla suuren miirin sitd osaamista,
jonka edelld kuvasimme pedagogiseksi. Esimerkiksi, miten foorumeilla
kohdataan oppimisen erilaisuutta tai miten tuetaan tulkintojen heritti-
mien tunteiden kisittelemistd? Tulkintafoorumit ovat lipeensi pedago-
gisia ilmidkenttid. Ne kertovat tieto-, ihmis- ja oppimiskasityksistimme.

2.6 Neuvotteleminen ja dialogityokalut

Mitdi siis tulkintafoorumeilla tapahtuu? Niilld neuvotellaan tyon kes-
keisistd kisitteistd. Mitd me olemme ihan oikeasti tekemissi ja miksi?
Niilld neuvotellaan tydtoiminnan tavoitteista sekd toimintatavoista, joilla
tavoitteisiin pdastddn. Mihin olemme menossa ja miten sinne pidsemme?
Niilld neuvotellaan onnistumisista ja tyossd ilmenneistd haasteista. Missd
olemme nyt, minka olemme tehneet oikein ja missi on vield kehitettdvid?
Tulkintafoorumeilla haetaan uusia suuntia. Jos nyt olemme tissi, minne
suuntaamme, jotta entistd paremmin toteuttaisimme palvelutehtiviimme?

Kidytimme tulkintafoorumeiden toiminnasta ilmaisua "neuvottelemi-
nen”. Tulkintafoorumeilla neuvotellaan, ei keskustella, ei kiyda dialogia.
Keskustelusta emme puhu, koska keskustelulla ei ole vilttimattd pidmai-
rad. Neuvottelulla on aina tavoitteita. Tulkintafoorumeiden neuvottelua
voisi siis kutsua tavoitteelliseksi keskusteluksi.

Toisaalta neuvotteleminen on toimintona my®ds siksi, ettd irrottau-
dumme hieman kliseiseksi kdyneestd dialogin kisitteestd. Mikili dialogi

30



on lihallinen, ruumiin muistava, poliittinen, kisitteellisestd kidestd lihte-
vi, koneistot ja raudan, rakenteet ja prosessit huomioiva, tilloin voimme
puhua dialogista. Liian usein dialogin teoretisointi jdd abstrahoitujen
kisitteiden tasolle, luottaa tiedolliseen ristiriitaan lihallisen ja tunteellisen
kustannuksella. Dialogin kisitteen kautta luodaan myos moraalisuuden
illuusiota. Neuvottelu on enemmin tistd maailmasta.

Olemme tutkiessamme hyddyntineet kaikesta edelld sanotusta huo-
limatta yhtd dialogityokalua. Olemme kokeilleet hahmottaa tydyhtei-
son dialogikulttuurin vaihetta. Tdmi siksi, ettd dialogin ja neuvottelun
kiytannot vaikuttavat oppimista tukeviin olosuhteisiin. Kollektiivinen
oppiminen on taas olennainen osallisuuden ja jactun johtamisosaamisen
perusta.

Oma kisitteellistimisemme on siis kehittynyt yhdesti toiseen, dialo-
gista neuvotteluun. Vaikka kokeilussamme kiytimme dialogin kisitettd,
tdssd kirjoitamme asian neuvottelun ilmaisua kiyttien. Katsomme, ettd
oma kisitteellinen kasvumme on positiivinen ilmié. Olemme saattaneet
oppia jotakin. (Seuraava tekstiosuus on muunnos julkaisemastamme ar-
tikkelista Miki, Saranpdd ym. 2009, 168-170.)

Kollektiivista oppimista tukevan neuvottelun kehittymistd voidaan
tarkastella vaiheittain (tulkittu artikkelista Fletcher & Kiufer 2003, 35-39):

Vaihe I: Jutustellaan odotusten mukaista puhetta, ei ylldtyksia, yllipidetdan
olemassa olevaa sidnnostod (talking nice). Tdssd vaiheessa neuvotteleminen
on tuttua ja turvallista, ylldpitavii.

Vaihe II: Sanotaan, mitd ajatellaan, tuodaan esiin omaa nikékulmaa ja
antaudutaan viittelyihin (zalking rough). Toinen vaihe sisiltdd odotusten
murtamista, yllittdmistd, kuitenkin ajaen omaa asiaa. Samalla kenties
luodaan uusia sidntoji. Neuvotteleminen on edelleen tutun ja turvallisen
etsimistd, mutta oman edun nikokulmasta.

Aloittaville ryhmille on tyypillisti litke kahden ensimmiisen neuvottelu-
kulttuurin vililld. Niissd vaiheissa kuunnellaan ja koetetaan ymmartda
toisia. PAdmairind on kuitenkin tehdi itsensd ymmarretyksi ja vaikuttaa
ryhmiin, pikemmin kuin oppia ryhmailtd. Toinen vaihe on olennainen
oppimisen mahdollistamiseksi, silld se avaa mahdollisuuden esittad eridvid
nikékulmia ja puhua aidosti. Neuvottelun laatu muuttuu siis olennaisesti.

Mabhdollista on, ettd jos ryhmi ei kokonaisuudessaan siirry kolman-
teen neuvottelukulttuurin vaiheeseen, olennaisia puolia osallisuudesta
ja jaetusta johtamisesta jid kehittymittd, erityisesti kyky yhdessd luoda
uusia tuotoksia ja jakaa vastuuta tuotoksista.
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Vaihe III: Ajatellaan sitd, mitd sanotaan, pohditaan omia sanomisia ja
annetaan toisten sanomisten vaikuttaa omaan ajatteluun (reflective dialogue).
Tissd vaiheessa johtamistoiminta, johtaminen jaettuna osaamisena pilkistid
ensi kerran. Osalliset kehittdvit sosiaalisen vuorovaikutuksen laatua ja
siten osallisuuden laatua. Keskeinen osa tité on itsen pohdinta ja yhteisen
tehtdvin sekd ryhmin kokonaisuuden havainnointi.

Kolmannessa neuvottelukulttuurin vaiheessa ei pyritd vastaamaan,
vaan nimenomaan kuuntelemaan. Tavoitteena on kuunnella, miti toisella
todella on sanottavana. Olennaista on kysy4 oman tulkinnan oikeellisuutta:
“tarkoitatko titd, ymmirrinko oikein...?” Viittelystd timi eroaa siind,
ettd koetetaan ymmartid toisen nikokulmaa eikd mietitd toisen viitettd
vain suhteessa oman vastauksen mahdollisuuksiin.

Vaihe IV: Tuotetaan uusia ilmaisuja ja kisitteitd, uutta nikokulmaa, joka
ei ole kenenkiin yksilon oma, vaan yhteinen (generative dialogue). Tamia
on johtamistoimintaa tai jaettua johtajuutta parhaimmillaan. Jokaisella
on vastuu yhteisestd prosessista ja yhteistoiminnan mahdollisuuksista.
Osallisuus saavuttaa aktiivisuuden nikékulmista arvioiden erinomaista
laatua.

Kiinnostavaa on se, miten ryhmit voivat edeti vaiheeseen kaksi, mutta
taantua siitd pikku hiljaa vaiheeseen yksi. Osallisuus voi siis kuihtua pienten
aktiivisuuden pilkahdusten jilkeen passiivisuudeksi. Kenties ei ole aivan
tavanomaista, ettd ryhmi etenee kolmanteen, saati neljinteen vaiheeseen.

Ellei kollektiivi kykene etenemiin kolmanteen ja neljinteen vaiheeseen
neuvottelukulttuurissaan, jaettu johtajuus jid saavuttamatta. Jos neuvot-
telukulttuurin ja osallisuuden laatu eivit kehity, eivit johtajat eivitki
alaiset kykene ymmirtimiin yhteistd vaikutustaan johtamistoiminnan
laatuun. Johtamisen johtajan ja alaisen roolit jadvit paille.

Jos organisaatiossa ei neuvotella riittdvisti, syntyy tyhjio, joka tiyttyy
oletuksilla. Oletamme toisten ajattelevan jotakin ja teemme johtopiitoksis,
kysymittd toiselta, miten hin asian oikeasti tulkitsee. Tiedon ja yhteis-
ymmirryksen puute synnyttii usein ennakkoluuloja ja sy6 luottamusta.

Neuvottelussa on myds totuusteorioita mukana: pragmaattinen, kon-
sensus. Voi olla muodikasta ja raflaavaa moittia konsensusta ja kompro-
misseja. Olemme mieluummin olematta niin kovin hienoja ja taiteellisia.
Emme kuvittele ihmisten yhteisdissd olevan parempia totuuden muotoja
kuin neuvotellen, eri nikékulmia tasapuolisesti tarkastellen tuotettava
valistunut kompromissi ja konsensus.

Olemme ilmeisesti pdisseet ulos teini-ikdisestd ehdottomuudesta.
Neuvottelussa koetellaan tietokisityksid, joustetaan. Neuvotteluun ei
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liity kvasisyvillisyys, emme kuvittele, ettd voisimme tyotd tehdessimme
tuottaa identiteetin muutoksia. Ehki ihmiset kuitenkin tdissd ovat vain
toissd. Sddstetddn dialogi toisaalle, vaikka rakastavaisten kohtaamiseen.
(Filosofinen huomio: dialogin periaatteet nivoutuvat toiseuden filosofiaan.
Sen ongelma on, ettd voimme myds missi tahansa tilanteessa vain pyytdd
toiseuden kunnioittamista. Jos aidosti emme ole valmiita luopumaan
omasta erilaisuudestamme ja ainutkertaisuudestamme, epiilemme, ettd
johtamistoiminta ei toimi jaettuna. Ehki dialogin asiaa voisi tarkastella
myds niin?)

Tulkintafoorumit ovat tietoisia ohjaamisen paikkoja, neuvottelun
kohtia. Tietoisuutta lisdd arviointitulosten kidyttiminen foorumeiden
yhteni aineksena. Onnistumisten arviointi madrittda tavoitteellisen oh-
jaamisen perusasiat, yhteisen oppimisen kohteet. Miten niistd johdetaan
kehittdmistd, sen médrittdvit oppimisen ohjaamisen hetket.

Tulkintafoorumit ovat yrityksid ottaa muutosta hallintaan. Emme
kuvittele, ettd muutosta voisi tuoda organisaatioon ulkopuolelta. Sen
sijaan uskomme, ettd muutos on jatkuva, immanentti ilmi6 organisaa-
tion olemisessa (Tsoukas & Chia 2002). Jos tulkintafoorumit ovat yhteis-
toiminnallisen kehittdmisen paikkoja ja hetkii, tilléin olemme ottaneet
tietoisen kannan muutokseen ja kehitykseen. Sen sijaan emme kuvittele,
ettd muutos ja tapahtuminen voitaisiin pysdyttdd, hallita absoluuttises-
ti. Muutos hallitsee, ei organisaatio (Tsoukas & Chia 2002, 568-570).
Edelld todettu ei tarkoita, ettd organisaatiot muuttuisivat koko ajan ja
ettd organisaatiokuvien laatikkoleikkeji leikittdisiin jatkuvasti vaan ettd
organisaatioissa on aitoa muutosta. Kieltdimattd laatikkoleikkejd ei ole
ammattikorkeakoulujenkaan kentilli leikitty liian vihin.

Kun tulkintafoorumit ajoitetaan ja vuodenkierto kuvataan, miaritellian
samalla myos johtamisen vastuita, paillekkiisyyksien vilttimiseksi. Kuka
vastaa mistikin foorumista? Kuka vastaa mistikin prosessista? Toisaalta
tarkastelemme sitd, mitki foorumit ovat olennaisia? Mitki foorumit ovat
periti sivuseikka? Onko turhia foorumeita?

Ja kun menemme foorumeiden sisiin, kysymme, onko foorumeilla
turhia asioita? Mitki asiat ovat sellaisia, etti niiden vuoksi kannattaa
ihmisid kokoon kerdtd? Johtamisen pedagogiikka, tietoinen, tavoitteel-
lisen toiminnan ohjaaminen avautuu tulkintafoorumeiden toiminnassa.
Otamme tdssi myds kantaa osaamisen johtamiseen. Mikili osaamisen
johtamisen kiytintojen pedagoginen taso on tiedostamatta, osaamisen
johtamista ei ole.

Saatamme havaita, ettd maailmassamme management ja leadership
sotkeutuvat toisiinsa, molemmissa on oppimisen ilmié. Ihmisten hal-
litseminen ja ohjaaminen eivit ole toisistaan irrallisia ja erillisid asioita,
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vaikka analyyttisella tasolla niitd voidaankin erikseen tarkastella. Siksi
kannattaa tutkia my®os hallinnolliset tukiprosessit: millaista suhdetta op-
pimiseen ne rakentavat, mahdollistavat, estdvit ja niin edelleen? Millaista
ohjaamisen, tulkitsemisen, arvioimisen ja kehittimisen osaamista kitke-
vit itseensd hallinnon prosessit ja rakenteet? Millaisia tieto-, oppimis- ja
ihmiskisityksid sielld vilisee?

Pitdd kuitenkin koko ajan muistaa, ettd "aistein havaittava todellisuus
on lifan konkreettista, jotta sitd voisi tdysin hallita” (filosofi William James,
Tsoukas & Chia 2002, 577 mukaan). Jokainen hallinnan yrityksemme on
abstraktiota. Koetamme yhdenmukaistaa maailmaa kisitteellisilld tasoilla
ja ndin systematisoida toimintaamme. Siksi hallinnan yrityksiimme ja
toimintaamme tulee suhtautua my6s niiden edellyttimilld huumorilla.

Kannattaa suhtautua kriittisesti my®és erilaisiin toimintaa hahmot
taviin metaforiin, kuten erilaisille prinsiipeille perustuviin kategorioihin
tulkintafoorumi tai neuvotteleminen. Me emme tee niistd uskonkap-
paleita vaan aina toimintaympiristoissd tulkittavia, muuttuvia ja eldvid
omituisuuksia. Kategorioita toki on. On jotakin, jonka avulla jisennimme
havaintojamme ja arvotamme, ymmirrimme, mutta kategorioiden sisilld
ja rajoilla tapahtuu jatkuvasti, situationaalisesti ja ajassa.
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3.1 Toimintatutkimuksellisuus JOPE:ssa

Johtamistoiminnan tutkimus- ja kehittimishankkeen toiminta ji-
sentyi nelivaiheiseksi. Ensimmadisessd vaiheessa vuoden 2006 lopulla ja
alkuvuodesta 2007 perehdyimme valikoituun johtamiskirjallisuuteen.
Samalla teimme kaksi ammattikorkeakoulun johtajahaastattelua, joissa
koettelimme tutkimusintressejimme ja suunnittelemamme hankkeen
kantavuutta. Haastattelut toimivat samalla ilmi6kentin rajaajina.

Esityon jilkeen muodostimme keskeiset tutkimus- ja kehittdmisky-
symykset (ks. luku 1). Ne antoivat jisennyksen ja lihtokohdat mene-
telmivalinnoillemme. Ajatuksissamme oli toki haastatteleminen, mutta
tulkitsimme pelkistdin haastattelujen kiyton vilicedmasti lilan keveiksi
menetelmiksi.

Olimme aiemmissa projekteissamme tottuneet siihen, ettd ainakin
koulutusorganisaatioiden haastateltavilla on taipumus kertoa toivetilois-
taan tai kauhuskenaarioistaan, ei niinkdin siitd, mitd tapahtuu todella.
Pidtimme siis myos havainnoida konkreettista toimintaa. Havainnoin-
tien lisiksi raskautimme tulkintojen tekemisti tulkintafoorumeilla, joilla
padsimme paitsi edelleen havainnoimaan my®ds tulkitsemaan yhdessi tut-
kimuskumppaneiden kanssa tydyhteisojen johtamistoimintaa. Kevdin
2007 aikana kidvimme neuvotteluja kahden eri ammattikorkeakoulun
tyoyhteison kanssa, jotka sitoutuivat kahden vuoden hankkeeseen.

Toisessa vaiheessa kdynnistimme tutkimuspainotteisen osuuden JO-
PE:ssa. Kevaidstd 2007 kevidiseen 2008 kidvimme havainnoimassa kum-
massakin tySyhteisdssi yhteensi 10 kertaa heiddn palavereitaan ja toimin-
nan kehittdmistilanteita. Tdmin prosessin rinnalla luimme johtamista
ja tyoyhteisojen kehittdmistd kisittelevii kirjallisuutta sekd tarkensimme
tutkimusasetelmaamme. Havainnoinnit dokumentoimme ja analysoimme
ensin erikseen ja sitten yhdessa.

Kolmannessa vaiheessa havainnointien sekd alkuperiisen teoreettisen
nikokulmamme pohjalta teimme teemakysymykset ja aloitimme tyo-
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yhteisdjen henkildiden haastattelut. Teemakysymykset olivat avoimia.
Kysyimme suunnittelemisen, toimeenpanemisen, arvioinnin ja kehitti-
misen tapoja eritasoisina toimintoina, miten niiti tehddin haastateltavan
nikokulmasta tulkiten seki lihitydyhteisossd ettd — haastateltavan niin
halutessa —ammattikorkeakoulussa. Ainoa ohjaava nikékulma kysymyk-
sissd liittyi ensimmaiiseen, suunnittelemisen nikokulmaan. Saatoimme
auttaa haastateltavaa alkuun viittauksella kahteen perustavanlaatuiseen
suunnittelutoiminnan ilmié6n koulutusorganisaatioissa: opetussuunni-
telmaty6hon ja strategiatydhon.

Haastatteluja tehtiin yhteensi 15 ja ne olivat kestoltaan noin 1,5 tuntia.
Haastatteluihin osallistui niin esimiehii kuin ty6yhteisén muita jasenia.
Haastattelut jaksottuivat kevdin 2008 ja kevddn 2009 vilille. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan. Timin jilkeen haastattelu-
aineisto sekd havainnointiaineisto analysoitiin yhteen ja teemoiteltiin.
Kumpikin tutkija analysoi ensin itsendisesti ja muodosti kummastakin
yhteisostd oman nikemyksensi. Seuraavassa vaiheessa kdynnistettiin tut-
kijoiden viliset tulkintafoorumit, joissa tydstimme yhteisté tulkintaa ty6-
yhteis6jen johtamistoiminnasta.

Neljinnessi vaiheessa kiynnistimme yhteisen tulkintamme pohjalta
palvelualojen ammattikorkeakouluyhteisossi viiden tulkintafoorumin
sarjan, joka toteutettiin kevddn 2009 ja syksyn 2009 aikana (ks. luku 4.1.).
Ensimmiinen tulkintafoorumi pohjautui havainnointien ja haastattelujen
luomalle kuvalle yhteisosti ja johtamistoiminnasta. Seuraavat tulkinta-
foorumikerrat rakentuivat tydyhteison itsensd esiin nostamiin kehittamis-
teemoihin. Liiketoiminta-alan ammattikorkeakouluyhteison haastattelut
saimme piditdkseen myochiin keviilld 2009. Analyysityon jilkeen saa-
toimme toteuttaa vain yhden tulkintafoorumin havainnointien ja haastat-
teluiden tuottamisen tulkintojen pohjalta lokakuussa 2009 (ks. luku 5).

Edelld lyhyesti kuvatusta prosessista on nihtivissi vahva toiminta-
tutkimuksellinen tyoskentelyote. Toimintatutkimuksen mairittiminen
ei sininsi ole yksinkertaista. Tahin tutkimuksen teon muotoon kohdis-
tuu voimakkaita intohimoja puolesta ja vastaan. Kannattajien keskenkin
16ytyy toisistaan poikkeavia tulkintoja tavasta mairitelld toimintatutki-
musta (Kuula 1999, 218).

Toimintatutkimuksen isihahmo on sosiaalipsykologi Kurt Lewin
(1890-1947), jonka toiminnasta ja ansioista on olemassa lukuisia eri ni-
kokulmasta kirjoitettuja kertomuksia. Niille kaikille on yhteistd se, ettd
keskeisimpind Lewinin ansiona nihddin kdytinnén ja teorian yhteen
liittiminen sellaisella tiiviydell, joka ei ole tuttu akateemisesta maailmasta.

Lewin on my6s mairitellyt toimintatutkimuksessa edelleen kiytos-
sd olevan syklisen tutkimusprosessin kisitteen, jossa tietimys lisidntyy
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vaiheittain toiminnan ja analyysin vuorotellessa keskendin. Toimintatut-
kimuksen periaatteet ovat kuitenkin kehittyneet ja muuttuneet Lewinin
ajoista. Esimerkiksi tutkijan autoritddrinen rooli suhteessa tutkittaviin
ei kuulu toimintatutkimuksen nykymiiritelmiin. (Kuula 1999, 29-47.)

Kuula (1999, 204) mainitsee toimintatutkimuksen tirkeimmiksi
piirteiksi kdytinnonliheisyyden, ongelmakeskeisyyden seki pyrkimyk-
sen saada aikaan muutoksia tutkittavassa kohteessa, ilman etti tutkija
kuitenkaan suoraan on muutosta toteuttava tai sitd johtava taho. Toimin-
tatutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan tehden tutkimuskohteeseen-
sa tarkoitukselliseen muutokseen tihtdavin viliintulon eli intervention
(Heikkinen ym. 2006, 19). Toimintatutkimuksessa ajatellaan, etti jos
sosiaalista todellisuutta yrittdd muuttaa, siitd alkaa nikyi jotain uutta
kaikille osallisille (Heikkinen ym. 2006, 28).

Tulkintafoorumit JOPE:ssa olivat interventioita tydyhteison kehit-
timiseksi ja tutkimiseksi. Meidin tietoinen vaikuttamisemme kyseisten
yhteisojen sosiaaliseen todellisuuteen ja tyokulttuuriin nosti esiin yhteisén
ja tyon paradoksit ja haasteet. Tunnistaminen on tietenkin ensimmiinen
askel uudistamiseen.

Toimintatutkimuksessa itse muutos ja muutostavoitteet ovat ekspli-
siittisesti ldsni jo tutkimuksen tavoitteenasettelussa ja miirittelyssi. Tut-
kijat ja tutkittavat ovat niiti itse asettamassa. Tavallisemmin tieteellisissd
tutkimuksissa jitetddn tutkimustulosten kiyttd ja mahdollinen muutos
avoimeksi. (Kuula 1999, 216-217.) Tamin haasteen mekin olemme koh-
danneet, silld JOPE:n lihtokohdat seki tutkimus- ja kehittdmiskysymykset
ovat meididn laatimiamme. Nimi ovat antaneet tyollemme yhteisoissi
punaisen langan, niiden pohjalta olemme suunnitelleet tydmenetelmii
yhteisollisessd tyoskentelyssi ja ohjanneet muutostavoitteiden asettamista.
Missd mairin yhteisot ovat kokeneet osallisuutta, on luonteva kysymys.

Toimintatutkimuksessa tavoitellaan teoreettisen tiedon lisiantymisen
ohella kidytinnon hyotyd ja kiyttokelpoista tietoa (Heikkinen ym. 2006,
19). Toimintatutkimusta tehdiin useimmiten kvalitatiivisella tutkimus-
otteella (Hirsjarvi ym. 1997, 163; Kuula 1999, 218) ja se luokitellaan
ennemmin soveltavaksi kuin perustutkimukseksi. Toimintatutkimuksen
miirittelyyn sisiltyy toistuva jinnite suhteessa akateemiseen tutkimuk-
seen (Kuula 1999, 209). Yhtiiltd se médritetdan muita lihestymistapoja
paremmaksi kenttity6n ja sen perusteella saatavan aidon tutkimusaineiston
perusteella. Sitd tekevit esittavitkin toimintatutkimuksen kiytinnonli-
heisyytensi vuoksi moraalisesti ja sosiaalisesti paremmaksi tutkimukseksi
kuin perinteisen tutkimuksen.

Koska oma otteemme pyrkii seuraamaan radikaalin hermeneuttisen
fenomenologian jilkii, emme nie mielekkaiksi tehdd moisia erotteluita.
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Kenttitydmme on teoreettisesti hyvin rasittunutta — esimerkiksi johta-
mistoiminnan kisite tuottaa suunnattoman méirin esioletuksia. Emme
kuvittele havainnoivamme ja haastattelevamme puhtaasti, saati ettd teoria
nousisi kohteesta. Kiymme neuvottelua tutkimuskohteidemme kanssa.
Tulkintamme muokkautuvat suhteissa ja jokaisen tulkinnan palautta-
minen tulkintafoorumeille pyrkii kysymiin ja kyseenalaistamaan tul-
kintojemme oikeutusta.

Toimintatutkimuksen ominaispiirteitd ovat Kuulan mukaan my6s
demokratian vaatimus, usko tutkittavien omaehtoiseen muutostoimintaan
ja tutkimusprosessin syklisyys (Kuula 1999, 205, 218). Toimintatutki-
mus mielletdin reflektiiviseksi kehiksi, jossa toiminta, sen havainnointi,
reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. (Heikkinen ym.
2006, 34-35.) Vastaavaa tulkitsemisen syklid noudatteli JOPE-hankkeessa
tulkintafoorumien toteutuslogiikka.

Toimintatutkimuksen yleisten miiritelmien suojassa on monia suun-
tauksia, kuten kriittinen, osallistava, realistinen tai kommunikatiivinen
toimintatutkimus. Ne ovat syntyneet erilaisista filosofisista perusideoista,
teoreettisista suuntauksista ja kdytdnnollisistd tavoitteista, ja useimmiten
ne pohjautuvat kdytinnén kehittimisty6hén, jota suuntausten isihahmot
ovat tehneet eri yhteisdissi (Kuusela 2005, 15). Niissd kaikissa painote-
taan hieman eri asioita ja lihdetdin liikkeelle hieman eri liht6kohdista.
Kuusela (2005, 17-20) listaa jopa yksitoista eri suuntausta.

JOPE-hankkeessa on tunnuspiirteiti osallistavasta toimintatutkimuk-
sesta, miki tarkoittaa Kuuselan (2005, 18) mukaan siti, ettd olennaisinta
on tutkittavien mukanaolo tutkimusprosessissa. Osallistavan toimintatut-
kimuksen keskeisid avainkisitteitd toiminnan kannalta ovat ymmartiva
ja osallistava yhteistyd (Whyte 1991).

JOPE:ssa ymmartavi yhteistyd rakentui tydyhteisdjen kanssatutkija- ja
kanssatulkitsijaroolien kautta. Osallistava yhteistyd sisilsi yhteisten kehit-
timisteemojen médrittelyd tulkintafoorumeilla kehittdmiskumppaneiden
kanssa. Osallistava toimintatutkimus voidaan nihdd myos erdinlaisena
maailmankatsomuksena, jossa korostetaan demokraattisia menettelytapo-
ja (Kuusela 2005, 18). Kdytinnon toteutuksen tasolla toiminnasta tekee
sosiaalista nimenomaan se, ettd tutkija ei mairittele tutkimusongelmaa
yksin vaan yhdessi yhteisénsi kanssa (Kuusela 2005, 31).

Tyoelimin toimintatutkimuksessa (Kuula 1999, 219) hyviksytiin
ajatus, ettd muutokselle ja sen onnistumiselle ei vilctdmated riicd pelkkd
sanallinen tai kirjallinen suunnittelu eli retorinen kehittdminen, vaan
lisiksi tarvitaan toiminnallisia kokeiluja uudenlaisesta ty6n tekemisesta.
Ainakin periaatteessa toimintatutkimus menetelmini siis tarjoaa mahdol-
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lisuuden kokeilla my6s sellaisia vaihtoehtoja, joita arkipdivin kiytinnot
eivit vilttimirtid tuota.

Toinen lihtokohta tyon kehittimisen yhteydessi on ajatus toiminta-
tutkimuksesta metodina, jonka avulla saa esille sellaisia tekij6itd, jotka
estdvit muutoksen ja jota ei haastatteluilla tai kyselyilld saataisi lainkaan
esille. Esimerkiksi JOPE:ssa tillaisiksi paljastuvat sanojen ja tekojen risti-
riitaisuus johtamistoiminnassa seki ylipddtidn johtamistoiminnan johta-
jissa ja opettajissa ilmentimi paradoksaalisuus (ks. luku 4).

JOPE:ssa valittu toimintatutkimuksellinen ote ja tapa toimia pohjau-
tuvat nikemykseemme johtamistoiminnasta (ks. luvut 2.1-2.6). Koska
tulkitsemme johtamistoiminnan yhteison yhteiseni osaamisalueena ja
toimintana, oli luonnollista, ettd tutkimus- ja kehittimistoimintaan osal-
listuivat akeiivisesti kaikki kyseisissd tydyhteisdissi toimivat johtajat ja
opettajat, mahdollisuuksiensa mukaan. Luonnollisesti prosessissa ilmeni
erilaisia tyon luomia esteitd osallistumiselle.

3.2 Tutkijakehittdjat JOPE:ssa

Toimintatutkija on aktiivinen vaikuttaja ja toimija, eikd hinen tavoit-
teenaan ole pyrkid neutraaliuteen (Heikkinen ym. 2006, 20). Toiminta-
tutkimuksen tekij tarkastelee tutkimusaineistoa sisiltd pdin, osallistujan
ja toimijan nikokulmasta, jolloin myds oma viliton kokemus on hinelle
osa aineistoa. Hin kdyttdd omia havaintojaan tutkimusmateriaalina muun
tutkimusaineiston lisiksi, jolloin hinen ymmairryksensa tutkimuskohteesta
kehkeytyy hiljalleen. (Heikkinen ym. 2006, 20.)

Kun toimintatutkija kdyttdd omia havaintojaan tutkimusmateriaalina,
on tirkedd olla reflektiivinen. Tdmai tarkoittaa, ettd tutkija tiedostaa ja
pyrkii ymmirtdmain, mitd ja miten itse ajattelee, toimii ja kokee asioita
(Heikkinen ym. 2006, 34-35). Niin tutkija voi paremmin tunnistaa,
millaisen tulkinnan lipi hin asioita katsoo.

Osana omaa reflektioprosessiamme asetimme oman tydmme tutki-
muksen kohteeksi. Ammatillisen opettajankoulutuksen opiskelija Anu
Heikkili teki tulkintafoorumeilla toimimisesta ja osallisten kokemuksis-
ta opettajankoulutuksen kehittimishankkeensa. Tulkintafoorumit olivat
avainasemassa, kun pyrimme ymmartdmain ja reflektoimaan kokemaam-
me, nikemidimme ja tulkintojamme.

Oman toimintamme tutkiminen toisaalta vahvisti joitakin kisityk-
sidmme. Koimme, ettd olimme luoneet foorumeille avointa ja reflektiivistd
keskustelua. Heikkildin tutkimuksessa tuli esiin, etti tutkittavat kiittivit
tutkijoita nimenomaan aidon vuorovaikutuksen synnyttimisestd. Samoin
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saimme positiivista palautetta siitd, miten kisitteellistimme tutkittavien
toimintaa. (Heikkild 2009, 27.)

Sen sijaan olimme kuvitelleet, ettd koko ajan pidimme ihmiset tietoisina
siitd, mitd tapahtuu ja mistd nikokulmat tulevat. Meidin mielissimme
tulkintafoorumit seurasivat toisiaan loogisena ketjuna: edellisessi fooru-
missa nousseet nikokulmat tulivat kisittelyyn seuraavalla foorumilla. Silti
tutkittavat kokivat, ettid heilli ei ollut erityisen suuria mahdollisuuksia
vaikuttaa tutkimuksen kulkuun.

Samoin tutkittavat suhtautuivat varsin epdillen siihen, voiko tillainen
prosessi tuottaa muutoksia. Kuten Heikkili analysoi ja tulkitsee tulok-
siaan, “tuntuu, etteivit he ehkd ymmirri olevansa itse muutoksen tekijoitd,
eivitkid usko mahdollisuuksiinsa saada muutosta aikaan”. Tami tietenkin
voi osaltaan kertoa myos johtamistoiminnan tilasta yhteisossa. (Heikkild
2009, 27.) Toisaalta timi kertoo siitd, minkd jo aivan alussa olemme to-
denneet: tutkimuksen edetessi tulimme koko ajan tietoisemmiksi siitd,
ettd olemme koettelemassa johtamistoiminnan kisitettd ja mallia, mikd
tutkittavien nikokulmasta on tietenkin annettu.

Tulkintafoorumeita oli kahdentyyppisid. Keskiniisissd tulkintafooru-
meissa tydstimme (arviointi, analyysi, tulkinnat) tutkimuksen tuotoksia
sekid suunnittelimme tydyhteisojen kanssa sovittuja kehittamiskertoja.
Tydyhteison kanssa tapahtuvissa tulkintafoorumeissa toimme yhteisesti
tulkittavaksi ja analysoitavaksi omia havaintojamme ja johtopaditoksid.
Niissd foorumeissa rakensimme yhdessi yhteisesti valittuja kehitystee-
moja ja niihin toimenpiteitd. Samalla kerdsimme uutta aineistoa, jonka
pohjalta muodostui tulkintoja tutkittavista yhteisoistd seki tutkimus-
prosessistamme.

Meidin kahden tutkijan vilinen toiminta rakentui yhteiselle ymmair-
rykselle tutkittavasta ja kehitettdvistd ilmiostd ja kohdeyhteisostd. Muo-
dostimme tutkimus- ja kehittimiskerroilla henkilokohtaisia kisityksid ja
oletuksia yhteison toiminnasta. Olimme dokumentoineet havaintomme
sekd johtopidtoksemme ja jaoimme ne toisillemme, jotta meilld oli aikaa
perehtyi toistemme nikemyksiin. Keskindisissi kokoontumisissa avasim-
me omia kisityksidmme seki tydstimme niitd ja tdydensimme yhteiseksi
nikemykseksi.

Timi vaihe oli hedelmaillistd neuvottelua, jossa koettelimme tois-
temme nikemyksid ja ymmairrystd tutkittavasta kohteesta. Erilaiset ja
osin yhteneviiset tulkintamme hioutuivat toisiinsa ja muodostivat mo-
nipuolisen kokonaisnikemyksen. Argumentoinnin taidot ja monipuoli-
nen retoriikka, jota viljelimme tillaisissa tilanteissa, rakensivat yhteistd
ymmirrystimme. Pyrimme tyoskentelyssimme niin kisitteelliseen kuin
toiminnalliseenkin ymmarrykseen.
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Kisitteellinen ymmirrys tarkoittaa tissd teoriatasolle nousemista, tut-
kittavien yhteisdjen viemistd yleisen tasolle. Toiminnallinen ymmirrys taas
tarkoittaa kehittdmisprosessin seuraavan vaiheen toiminnoista sopimista.

Kivimme ensin yhdessi livitse kokemaamme ja nikemiimme seki
peilasimme sitd kisityksiimme asiantuntijayhteisjen johtamistoiminnasta.
Reflektoimme puheessa koko ajan luettua teoriaa ja tydkokemuksiamme
tutkittavaan ja kehitettdvdin kohteeseemme. Rakensimme puheen kautta
tyomme kisitteellistd ymmairrystd tutkimuksen kohteesta.

Timin jilkeen lihdimme soveltamaan kisitteellisti ymmirrystim-
me toiminnan teoiksi yhteisén kanssa. Suunnittelemme yhdessi ohjaavia
menetelmid, joilla pyrimme avaamaan lisid tyoyhteison toimintaa ja suh-
tautumista johtamistoimintaan. Myds menetelmit kehittyivit keskindisen
puheen kautta. T4ssikin aiemmat kouluttajakokemuksemme ja yhteinen
ammattikieli olivat suureksi avuksi.

Tamintyyppisessd tydskentelyssd aika on keskeinen tekiji. Olimme
suunnitelleet ja paikantaneet hankkeemme rytmiin 23 keskinistd tulkin-
tafoorumia tySyhteisojen vastaavien foorumien viliin. Emme rakentaneet
kasiteltivii asiaa kerralla valmiiksi, vaan olimme varanneet aikaa suun-
nittelutydn, tutkimustyon ja tulkintatyon mahdollistamiseksi. Aiemman
osaamisemme yhdistiminen toistemme osaamisten kanssa vaati yksilollistd
aikaa ja liikkkumavapautta.

Tyoyhteisojen kanssa tulkintafoorumit muodostuivat kahden tutkija-
kehittdjin ja yhteison viliseksi neuvottelu- ja tulkintafoorumiksi. Toimme
yhteison tulkintafoorumeille yhteisen ymmarryksemme tuotokset heidin
toiminnastaan. Emme esittidneet totuuksia tai tutkimustuloksia yhteison
kiyttdytymisestd, vaan halusimme alistaa nikemyksemme yhteison toi-
mijoiden tulkittaviksi ja kommentoitaviksi.

Tulkintafoorumit rakentuivat siten, ettd noin kolmannes ajasta tuotok-
sistamme kdytiin keskustelua ja hahmottamamme kuva kohteena olevasta
tyoyhteisosti rakentui lisdd. Tami mahdollistui, kun yhteison asiantuntijat
antoivat palautetta ja toivat uusia, avaavia nikokulmia tulkintoihimme.

Noin kaksi kolmannesta tulkintafoorumin ajasta tydstimme yhdessi
yhteisén kanssa edellisen kerran tuotoksista nousseita kehittdmisteemo-
ja ja toimenpiteitd jollakin yhteistoiminnallisella menetelmalld. Nami
tuotokset sekd yhteison esittimit tulkinnat havainnoistamme rakensivat
seuraavan kerran tulkintafoorumien sisilt6jd (ks. kuvio 4).

Sen lisdksi ettd toimintatutkija on itse osallinen tutkimuksessa, hinen
on saatava my9s tutkittavat osallistumaan aktiivisesti tutkimukseen ja
kehittimiseen. Heid4n tulisi olla mukana tutkimuksen suunnittelussa,
aineiston keruussa seki tulkintojen ja padtelmien tekemisessd. Tdssd mielessd
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osallisuus on my6s tutkimushankkeen lipindkyvyyttd, avointa dialogia
tutkijoiden ja kdytinnon toimijoiden kesken. (Heikkinen ym. 2006, 33.)

Kuuselan mukaan se, ettd yhteison tai organisaation jisenet ovat ha-
lukkaita yhteisty6hon ja ovat mukana prosessissa, on toimintatutkimuksen
olennainen lihtokohta (Kuusela 2005, 10). JOPE-hankkeessa tydyhteisot
olivat osallisia koko prosessin ajan ja toimivat aktiivisesti tuottaen uusia tee-
moja sekd nikokulmia tutkimus- ja kehittdmistyohon (Heikkild 2009, 27).

Osallisuuden aktiivisuuden tukeminen vaatii tutkijalta runsaasti mo-
tivointi- ja muita ihmissuhdetaitoja. Kuulan (1999, 208) sanoin juuri
kenttityon ja tutkijan ja tutkittavien vilinen vuorovaikutus edellyttdi
toimintatutkimuksessa erityisid taitoja. Tutkijalle ei riitd, ettd hin vain
menee kohteeseensa eli kentille, vaan hinen tiytyy saavuttaa myds kes-
kusteluyhteys ja luottamus kohteeseen. T4hin edellytetdin henkil5d, joka
haluaa, tahtoo ja kykenee tekemidin toimintatutkimusta, saamaan aikaan
ratkaisuja kiytinnon ongelmiin.

Toimintatutkimusta tekevien tutkijoiden mukaan kiytinnon ko-
kemukset ovat olennaisia toimintatutkimuksen edellyttimien taitojen
saavuttamisessa. Joko eliminkokemukset, kdytinnon tutkimusprosessit
tai molemmat yhdessi jalostavat tutkijasta toimintatutkijan. Tutkijan
rooli kuvataan niin, ettd erityistaidoksi nousee kyky olla ymmartiviinen
ihminen. Tutkimuskohteeseen sisille astuminen tapahtuu empaattisen
ihmisyyden avulla: tutkija astuu sisiin tapahtumiin ja toisaalta hin voi
my®&s astua niistd ulos. Tutkija ei ole, eikd hinesti tule, tutkimuskohteen
jasentd. Tutkijalle sosiaalinen taidokkuus on paitsi selviytymistd kentin
ennakoimattomissa tapahtumissa myos tapa nihdi itsensi tutkimusvi-
lineeni. (Kuula 1999, 208.)

Tiedostimme timin kaksoisroolin tydskentelyssimme. Toisen tyo-
yhteison kanssa viiden tulkintafoorumin aikana saavutimme Kuulan
korostamaa luottamusta ja neuvottelu syveni heidin kanssaan. Omasta
nikokulmastamme onnistuimme toimimaan lihelld ja rinnalla kulkijana
yhteisén kanssa, mutta emme olleet osa heitd. Siilytimme erilaisissa tyds-
kentelytilanteissa mys tutkijamaisen tyotteemme. Olimme innostamassa
heitd usein pienryhmiponnisteluihin jonkin kehitettdvin asian parissa,
mutta samalla teimme heidin tyskentelystddn ja keskusteluistaan tarkkaa
dokumentointia empiria mielessimme. (Heikkild 2009, 27.)

Vaikka tieteeseen liitetdin tavallisesti mielikuva puolueettomuudesta,
toimintatutkimuksessa toteutuva viliton ja aito suhde tutkittaviin kantaa
tavallaan my®s oletuksen saadun tutkimusmateriaalin totuudellisuudesta.
Se mahdollistaa ikiin kuin varmemmin sen, etti aineisto on viiristele-
mitdntd. Siind mielessd laheinen suhde tutkittaviin ja tilanteessa sisalld
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oleminen tukevat my6s akateemisen tieteen perusoletuksia ja -vaatimuk-
sia. (Kuula 1999, 208-209.)

Kuula itse mieltdd toimintatutkijan suuresti asiaansa sitoutuneeksi
ihmiseksi, jolle on tyypillistd erddnlainen parantajan asenne (designing
attitude, jopa siis viekkaus). Lisiksi hin kokee toimintatutkimuksen teon
taustalla vaikuttavan jonkinlaisen mission, ajatuksen siitd, miten asiat voi-
sivat olla paremmin. Hin haluaa muuttaa maailmaa ja uskoo muutoksen
kayvin mahdolliseksi tutkimuksen avulla. (Kuula 1999, 215-216.) T4hin
syntiin mekin taisimme langeta!

Toimintatutkimukseen liittyvit erityisongelmat koskevat usein kentti-
suhteita. Toimintatutkijalla on aina kdytettdvissidn erddnlaisia tutkimus-
kiytintd6n perustuvia valtaoptioita, joita hin kiyttdi tavalla tai toisella
tutkimusprosessin kuluessa (Kuula 1999, 222). Niiti ovat ne empiiriset
materiaalit, palauteraportit ja muu aineisto, mitd hin tutkimusprosessin
aikana saa ja tuottaa.

Valtaoptiot tuottavat epivarmuutta seki suhteessa tutkittavan tyo-
yhteison jiseniin ettd organisaation johtoon, silli koskaan ei ole tiyttd
varmuutta siitd, ketd tutkija toiminnallaan palvelee tai tukee ja tuottaako
hin tietoa tai toimintaa, joka voi horjuttaa olemassa olevia valta-asetelmia.
Epdvarmuutta liittyy my6s tutkijan oman position mairittelyyn. Tutkija
ei mitenkdin voi koko ajan palvella koko organisaatiota tai abstraktia
“organisaation hyvidi”, vaan hin joutuu viistimitti valitsemaan jonkin
position tai todennikdisemmin liukumaan eri positioiden vililld tilan-
teiden mukaan. (Kuula 1999, 222-223.)

Oma roolimme tutkijakehittdjiana liikkui tydyhteisojen kehittimisen
ja tutkimusintressien vililli. Vaikka syvennyimme tydssimme yhteiso-
jen kehittimiseen, toimintaamme ohjeistivat tutkimusintressit, tiedon
kerddminen ja sen analysointi. Monessa kohtaa huomasimme toki, ettd
tutkittavat koettivat jallittaa meitd ottamaan puolia johtamistoiminnan
tulkitsemisessa. Emme usko, etti timi oli aina mitenkiin tietoista. Kui-
tenkin saatoimme havaita yllykkeitd kdantyd joko johtajien ja esimiesten
tai opettajien puolelle. Niilld yllykkeiden ilmenemisen hetkilld toki tul-
kitsimme johtamistoiminnan tilaa. Ndimme, miten varsin perinteiset
asetelmat ja kisitykset johtamisesta ja sen roolijaoista puskivat pintaan.
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4.1 Tulkintafoorumilta seuraavalle

Palvelualan lihitydyhteison kanssa jirjestimme viisi tulkintafoorumia.
Niilld oli meidén tutkijoiden nikokulmasta kahtalainen funktio. Yhediled
tulkintafoorumit toimivat tiedonkeruun paikkoina. Saimme jatkuvasti
uutta aineistoa tulkintojemme kehittimiseen. Toisaalta foorumit olivat
lihityoyhteisén johtamistoiminnan kehittdmisen paikkoja. Niilld suun-
tasimme johtamistoimintaa ja sen tutkimista eteenpiin, aina seuraavalle
foorumille.

Johtamistoiminnan kehittimisen paikkoina tulkintafoorumit jiivit
pitkilti kognitiivisen tasolle. Niiden asemointi organisaation johtamistoi-
minnan kehittimisessi oli vield varsin alustava ja osin my6s pinnallinen.
Tuskin kukaan uskalsi olettaa, ettd niiden foorumeiden kautta toiminta
kovin paljon muuttuu. Joitakin avauksia toiminnan kehittdmiseksi kylld
tuli esiin, mutta varsinaiset muutokset jaivit odottamaan toteuttamistaan.
Tdmin kokemuksen todentavat my6s Heikkildn (2009) tutkimuskyselyt.

Olennainen nikokulma niiden foorumien vaikuttavuudelle on myos
se, miten toimiva johto kisittelee ja hyodyntdd foorumeiden antia vas-
taisuudessa. Jos foorumit jitetddn tihin, niiden vaikuttavuus on paljon
pienempi ja vain osallistujien mielissd, kognitiivisissa rakenteissa. Sekdin
ei toki ole vihdarvoista. Mihin se johtaa, siti ei tiedd kukaan. Jos sitten
foorumeilla aloitettua kiytetdan uuden prosessin avauksena ja rakennus-
aineksena, vaikuttavuus parantuu.

Tulkintafoorumi |

Ensimmaiselld tulkintafoorumilla esittelimme tutkijoina omat, alustavat
tulkintamme vuosien 2007-2008 tydyhteisdhavainnoinneista ja haastat-
teluista. Samalla toimme oman laadullisen otteemme esiin. Haastoimme
foorumin osallistujat analysoimaan ja edelleen tulkitsemaan esittelemiimme
nikemyksii ja kehittimisteemoja.

46



Foorumin aluksi kokosimme osallistujilta lomakekyselyni nikemyksii
tulossa olevista nikdkulmista. Niin saatoimme foorumin jilkeen palata
sithen, miten ihmiset kenties olivat ennen puheitamme ja keskeniin kiy-
midin keskusteluita tulkinneet esiin nostamiamme asioita.

Alustavina kehittdmisteemoina oli noussut esiin kolme erilaista nako-
kulmaa johtamistoimintaan. Ensimmaiinen teema oli johtamispuhe. Siitd
nostimme esiin havainnoinneissa ilmenneen keskeisen ristiriidan puheen
ja toiminnan vililld. Puhe kylld ndyttdytyi kannustavana ja innostavana,
mutta ainoastaan puheena. Yhteiset tulkintatilanteet puuttuivat.

Puheen kiyttd rakensi havainnoimistamme tilanteista johtaja-asian-
tuntijoiden foorumeita, jopa karismaattisen johtajuuden ilmenemisen
paikkoja. Kieltdmitti todistimme hienoa puhetta useaan otteeseen. Sen
vaikuttavuus vain jii kenties pieneksi tai sitten emme pystyneet sitd to-
dentamaan.

Asiantuntijahaastattelut ja tulkintafoorumeiden kokonaisuus paljas-
tivat monissa kohdin kuitenkin puheella vaikuttamisen rajallisuuden.
Niitd vaikutuksia, joita toivottiin ja uskottiin syntyneen, ei ollut tullut.

Pitdisi tietdd enemmin talon visioista ja sun muuta, et miten pitdisi tehdi ja

toimia. Meidin johtohan on hyvin innovatiivista ja ne kehittdvit, kehittivit ja

kehittivit ja me ei aina pysytd mukana. Siihen et td vili on niin aina hukassa.

Et mika tavoite tuolla strategiatasolla ja miti tissi oikeasti tehdidin ja millaisia
ratkaisuja voisi tehdi pienissi jutuissa.

Toinen kehittdmisteema oli kahden organisaation ilmio. Meistd ndytti siltd,
ettd organisaatiossa oli kaksi organisaatiota yhtd aikaa kidytdssi: toinen
midrittyi rahoittajana ja kontrolloijan nikékulmasta (opetusministerio,
OPM) ja toinen organisaation oman ismin, pedagogisen toimintamallin
nikokulmasta. Haaste oli se, ettd ensin mainittu organisaatio toimi raken-
teina ja prosesseina. Sen sijaan toinen oli puheita ja toiveita, ei niinkdin
rakenteita ja prosesseja. Naytti siltd, ettd ainoa rakenne ja prosessi, jolla
omaa pedagogista toimintamallia saatettiin edistdi, olivat kehityskeskus-
telut. Niissikin haasteena oli kuitenkin niiden kohdistuminen yksiloihin,
valitun pedagogisen mallin yllyttimin yhteis6llisyyden sijaan.

Organisaation pedagogisen mallin mukainen toiminta oli keskeinen
osa kolmatta kehittimisteemaa. Niytti silti, ettd tyoyhteiso oli vahvasti
kehittdmisorientoitunut ja halusi jatkuvaa muutosta. Sen sijaan muutoksen
suunnista ja tarpeista ei juuri ollut neuvoteltu. Pedagogisesta toiminta-
mallista ilmeni useita erilaisia, toisilleen ristiriitaisia kisityksia.

Myés suhde pedagogiseen malliin oli eri asiantuntijoilla erilainen.
Toisten mielestd se pirstaloi ja kuormitti tyénkuvaa, toisten mielestd se
loi mahdollisuuksia. Niit4 tulkintoja ei ollut avattu neuvottelemalla, vaan
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pedagoginen toimintamalli oli omalla tavallaan muodostunut hyvin pe-
rustelluksi ja tieteellisesti tutkituksi ja oikeutetuksi — tabuksi.

Yksi osa tieteelliseksi tabuksi muotoutumista on saattanut olla hyvin
ansiokas kirjallinen tuotanto, jota pedagogisen toimintamallin ymparilld
on harjoitettu. Sité siis on tutkittu ja siitd on kirjoitettu, miki on hieno
asia. Tutkimisen ja kirjoittamisen on tietenkin ajateltu tukevan toimin-
tamallin kdyttd6nottoa. Osaltaan kirjallisuus varmasti toimiikin niin.
Siihen voidaan kuitenkin muodostaa my®és kriittisempi suhde. Saattaa
nimittdin olla, ettd kirjallisuus tuotti vaikutuksia, joita siltd ei todella-
kaan ollut osattu odottaa, eikd missiin nimessi toivoa: “asian ovat viisaat
tutkineet, joten eip siitd sitten sen enempid.”

Ammattikorkeakoulutydyhteis6jen akateemistuminen on voinut osal-
taan tuottaa outoja tieteellisyyden kuvitelmia ja uskomuksia. Kehittamis-
kumppaninamme olevan yhteisén pedagogista toimintamallia on tutkit-
tu monissa projekteissa ja se on saanut paljon kiitosta. Tdmi on voinut
vaientaa ja vaimentaa siitd organisaatiossa kiytavid kriittistd keskustelua.
Kriittinen keskustelu taas olisi aivan olennaista mallin kehittymisen kan-
nalta. Erityisen olennaista se olisi mallin toimintaan saattamisen kannalta.

Edelliset rivit voi tuomita paljaana spekulaationa. Kun kuitenkin
havainnoimme ja haastattelimme asiantuntijayhteiséd, pedagogisen toi-
mintamallin ilmeneminen paikoitellen tabuna oli itsestddnselvyys. Sitd
ei pitinyt kyseenalaistaa. Asiantuntijoiden mukaan puheissaan tuli olla
tarkkana. Koska jos kyseenalaistaa mallia, kyseenalaistaa myos toisten
tekemii tutkimustyotd. Onko timi sopivaa kiytostd?

Tietokisitys, joka tissi ilmenee, on tietenkin ristiriidassa pedagogisen
toimintamallin kanssa. Omilla hallitsemattomilla tavoillaan tieteellisyys
— tai ainakin kisitykset siitd — voivat siis tuottaa hallitsemattomia valta-
efektejd, joita emme tavoittele ja joita haluaisimme jopa vilttdd. Kirjat
voidaan kirjoittaa tukemaan tutkivaa oppimista. Miten ne sitten luetaan,
on kokonaan toinen asia.

Tissi todentuu hienosti Platonin Faidros-dialogin kuvaus kirjoitukses-
ta isdttdmini lapsena maailmaa kiertelemissi. Johtamisen ja toiminnan
ohjaamisen nikokulmista tekstit ovat varsin kiinnostava kenttd. Millaisia
ohjausvaikutuksia ne tuottavat? Voi olla, ettd Platonin jo ennen ajan-
laskun alkua kuvaama kirjoituksen myrkkyluonne tulee toisinaan esiin
kirjoituksen lddketarkoituksen sijaan.
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Tulkintafoorumi Il

Toisen tulkintafoorumin keskeinen teema oli valitun pedagogisen toiminta-
mallin nikyminen ja nikymittomyys johtamistoiminnassa. Pohjalla oli
ensimmiisessd tulkintafoorumissa toteutettu kysely, joka osaltaan avasi
pedagogisen toimintamallin suhteen ristiriitaisia kisityksid, odotuksia ja
tulkintoja. Kysely todentaa osaltaan my®os puheella ohjaamisen (kognitiivis-
behavioristinen ohjaus) heikkoa ja osin my®s ristiriitaista vaikutusta ja
onnistumista sosiokonstruktiivisen pedagogisen toimintamallin eteenpiin
viemisessd.

Toisella foorumilla tydstettiin johtamistoiminnan perussyklin (suun-
nitteleminen, toimeenpano, arviointi, kehittiminen) nikokulmista kahta
kysymystd: missi pedagoginen toimintamalli nikyy ja missd malli ei niy,
vaikka pitdisi nikya?

Asiantuntijoiden tulkintojen mukaan pedagoginen toimintamalli nikyy:
opiskelijoiden ohjaustapaamisissa
hankkeiden ja opintojaksojen integroinnissa osittain
opettajan tydroolin muutoksissa
opiskelijan roolin muutoksissa.

Pedagoginen toimintamalli ei niy:
tyodaikasuunnitteluissa
osittain opintojaksojen ja tydelimihankkeiden integroinnissa
opintojaksojen yhteisllisissd suunnitteluissa
koulutusohjelmatason suunnitteluissa
kehittimispiivissd (infoluontoisia).

Tulkintafoorumeilla yksi perustava kysymys oli jo ensimmaiselld kerralla
erddn lehtorin d4neen lausuma: “pitiisikd meitd muka ohjata niin kuin me
ohjaamme opiskeljjoita?” Tutkijoina vastasimme tihin myontévisti. Toisella
tulkintafoorumilla saimme vahvistusta sille tulkinnalle, ettd pedagoginen
toimintamalli on tyypillisesti ajateltu opiskelija-asiakassuhteeseen. Sen
sijaan asiantuntijoiden keskinidinen toiminta seki johtajien ja esimiesten
kanssa toimiminen on asia erikseen, jotakin muuta.

My®és keskeisid toimintoja ohjaavat rakenne ja prosessi — resursointi ja
tyoaikasuunnittelu — ovat muuta kuin pedagoginen toimintamalli antaisi
olettaa tai jopa edellyttiisi. OPM-organisaation (tai OAJ- / EK-organi-
saation tai Tilastokeskus-organisaation) mukaiset resursointi- ja tydaika-
suunnittelumallit voi tulkita pedagogiselle toimintamallille vastakkaisiin
suuntiin yllyttaviksi. Toki haastatteluissa oli my6s nikékulmia, joissa
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kiellettiin tdssd ilmenevit haasteet. Kiinnostavaa on se, ettd haasteiden
kieltdjdt olisivat todennikoisesti kdyttineet pedagogista toimintamallia,
olipa sitd sitten valittu organisaation yhteiseksi malliksi tai ei.

Voimme my®6s havaita, ettd johtamistoiminnan ilmentimi pedago-
giikka on jotakin toista kuin on opiskelija-asiakkaiden kanssa harjoitettava
pedagogiikka. Haastatteluissa olimme kohdanneet kahtalaista suhdetta
tihin. Sama tuli esiin tulkintafoorumeilla.

Toisten mielestd asiantuntijayhteisén toiminnan tulisi ilmentad valittua
pedagogista toimintamallia. Silld varmistettaisiin mallin tdysimittainen
kiyttd, mutta myds kehittyminen. Toisten mielestd oman tydyhteison toi-
minta ja toiminta asiakkaiden kanssa ovat kaksi aivan eri asiaa. Téll6in ei
nihdi oman tydyhteison toiminnan yhteytti asiakastyossi toteutettavan
pedagogisen mallin kanssa. Jad myos selittimattd, miten johtamistoimin-
nalla tuetaan pedagogisen mallin tulkitsemista ja ohjaamista.

IImeisesti yhteyttd ndiden vililli ei toisten mielestd ole lainkaan. Tut-
kijoina uskomme yhteyden ehdottomaksi: jos halutaan kehittdd pedago-
gisen toimintamallin kiytto6nottoa, sitd tulee toteuttaa myds asiantun-
tijayhteison ohjaamisessa. Muutoin ristiriita on kehittimistd haittaava.
(Vrt. yrittdjyyspedagogiikan korostaminen puheissa, mutta opettajien
yrittdjamiisten tyotapojen kieltiminen, vaatimukset luovuudesta ja in-
novatiivisuudesta, mutta samalla laadun keskittdminen prosessikuvausten
mukaan toimimiseen ja yhdenmukaistamiseen...)

Haastatteluissa tuli esiin my®s ajatuksia, joiden mukaan asiantuntijoi-
den, jos he ovat ollakseen asiantuntijoita, on itse tulkittava pedagoginen
toimintamalli eivitkd he tarvitse siithen ohjausta. Tdmai tulkittiin mydos
asiantuntijoiden asiantuntijuutta kunnioittavaksi. Toisaalta haastatteluissa
tuli esiin, ettd asiantuntijoita alentaa, kun heitd vaaditaan toimimaan toisin
kuin heidin itsensd suhteen toimitaan ja samalla my6s heitd moititaan
pedagogisen mallin kidyttoonoton puutteista. Asiantuntijat nostivat kui-
tenkin esiin myds sen, miten he itse tulkitsevat eivitkd missddn nimessd
halua johtajaa auttamaan.

Voisimme tissd kohdassa kysyd, miten johtaminen kohtaa oppimisen
erilaisuutta? Oppimisen erilaisuus ilmenee selvisti myos asiantuntijatyon
erilaisina tulkintoina, sen itseohjautuvuuden erilaisina laatuina. Johtami-
sen tulisi kenties ottaa timikin nikoékulma jotenkin tietoiseen tarkaste-
luun, jos haluamme kehittdd johtamistoiminnan pedagogista osaamista.
Sen paremmin johtajat kuin asiantuntijatkaan eivit aina oivalla oppimi-
sen erilaisuutta toisissaan. Tai kuvitellaan asiantuntijan olemiselle jokin
yksi ja sama, universaali muoto, jota jokainen asiantuntija kantaa. Ehki
opettajayhteiso kuvittelee, koska opettajia ovat, olevansa jotenkin samaa?
Kenties olisi hyvi tehdi analyyseja johtajista ja opettajista oppijoina, ei
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vain opiskelijoista, jotta erilaisuudet tulisivat paremmin esiin ja niihin
osattaisiin suhtautua ja suhteuttaa toimintaa?

Tulkintafoorumi Ill

Koska valittu pedagoginen toimintamalli perustuu tydelimahanketyos-
kentelylle, toisen foorumin tulkinnoissa merkillepantavaa oli koulun
korostuminen toimintaympiristoni, tydelimin kustannuksella. Samoin
toisella foorumilla nousivat esiin haasteet tyon organisoimisessa ja ajanhal-
linnassa. Nami nikokulmat yllyttivit kolmannen foorumin keskittymistd
tyoelimihanketydskentelyn tarkastelemiseen.

Kolmannella tulkintafoorumilla hanketydskentelyd avattiin kolmesta
nikokulmasta: johtamistoiminta, ajanhallinta ja osaaminen. Asiantuntijat
jaettiin kolmeen ryhmiin nikokulmien mukaisesti. Seuraavaan olemme
koonneet foorumeiden tulokset:

Hankkeiden suunnittelu ja suunnitelmien toimeenpano eivit ole
tasapainossa sen enempii ajankiytollisesti kuin toiminnallises-
ti. Esiin nousi esimerkkejd siitd, miten lihes suunnittelematta
lihdetidin liikkeelle ja toisaalta miten suunnitteluun kiytetdin
aikaa runsaasti, mutta toimeenpano tapahtuu minimiresursseil-
la. Ajanhallinta ndyttdytyi varsin vaikeana alueena ylipatdan.
Erityisend nikokulmana tdssi on opintojaksoihin integrointi;
varsin tyypillisesti tyoelimai ja oppilaitos eldvit eri ajoissa, miki
hankaloittaa integrointia. (Opintojakson kesto vs. tydelimin
kehittimistoiminnan kesto tai oppilaitoksen jaksojirjestelma vs.
tyoelimin ajan kesto.)

Hanketyoskentelyd ei mallinneta. Kdytinndssd timi tarkoittaa,
ettd hanketydskentelymalleja ei kuvata, kerdti eikd jaeta. Vield
konkreettisemmin tdmi tarkoittaa tydelimiahanketyoskentelyn
aloittamista aina ikidin kuin alusta. Osaltaan timi kertoo siiti,
ettd hanketyotd kehittelevit asiantuntijat eivit kidyti valittua pe-
dagogista toimintamallia, jossa kehittamailld ja jatkuvasti kehit-
tymailld tuotetaan uusia innovaatioita.

Suunnittelussa tarvitaan hankekokonaisuuden hahmottamista
yhdessi hanketoimijoiden kanssa. Edelleen hankkeiden suunnit-
telun perusta on liiaksi koulutusorganisaation sisilld. Asiantunti-
jat tarvitsevat kolmikantaosaamista, tydelimin, opiskelijoiden ja
oppilaitoksen neuvottelun kehittdmistd. Tulee tunnistaa ja tun-
nustaa erilaisia arvioinnin intressejd, tulee osata sovittaa niiti, sen
sijaan ettd pitdisi saada yhtd ja samaa nikékulmaa kaikille.
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Kun hankkeet toteutuvat, keskeinen haaste on tunnistaa niitd
hetkii, jolloin oppimista verkostoissa tapahtuu. Tyypillisti on
katsoa lopuksi tuloksia. Tydelimihanketyoskentelyn jatkuvan
kehittimisen kannalta olisi olennaista kuitenkin tunnistaa yh-
teistd osaamista ja sen tuottamista. Miten verkostoissa opitaan?
Timid nikokulma avaa myos osaamisen johtamisen kysymykset
tyoelimihankkeissa. Nayttidisi siltd, ettd osaamisen johtamista
tyoelimihankkeissa ei juuri ole, ainakaan tiedostettuina raken-
teina ja prosesseina.

Viides haaste ammattikorkeakoulussa niyttiisi olevan kehitti-
misessd eldvin arjen ilmididen yhdistiminen tutkimuksellisiin
menetelmiin ja teoreettiseen osaamiseen. Keskeinen kysymys
on, miten tutkimusmenetelmit onnistutaan muuntamaan ke-
hittimismenetelmiksi (tiedonkeruu on toiminnan kehittimisti)
ja miten teoriat saadaan keskustelemaan ty6n ilmioiden kanssa,
muuntumaan tyon ilmididen vaikutuksista tai jopa nousemaan
tyon ilmidistd.

Kun tutkijoina seurasimme tydskentelyi tulkintafoorumeissa ja kirjasimme
tyoryhmissa tapahtuneita asioita, saatoimme huomata varsin inhimillisen
seikan: ihmiset ajattelevat, puhuvat ja toimivat varsin ristiriitaisesti. Heiddn
odotuksensa ja toiveensa ovat varsin ristiriitaisia. Paddyimme vihitellen
paradoksin kisitteen kehittelyyn ja hyodyntimiseen.

Tulkintafoorumi IV

Neljannelld tulkintafoorumilla kdsittelimme paradokseja, joita johtamis-
toiminnan ilmidissd olimme havainneet. Paradoksit olivat nousseet sekd
havainnointien, haastatteluiden ettd aiempien tulkintafoorumeiden pohjalta.
Annoimme osallistujille paradoksilistan. Ensin avasimme listaa hieman,
jotta saatoimme edes jollakin tasolla yhteisesti ymmairtdd, mitd kukin
paradoksi kuvasi. Sen jilkeen annoimme tulkinnallisen tehtdvin:

Osallistujien tuli tunnistaa:
ratkaistavat paradoksit: mitd ne ovat ja miten ne ratkaistaan?

ratkaisemattomat paradoksit: mitd ne ovat ja miten niiden kans-
sa eletddn?

Esittelemme paradoksilistan myshemmin (jos haluat jo kurkistaa, katso
luku 4.2.2.). Tissd vaiheessa toteamme, ettd paradoksilista avasi sanaisia
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arkkuja. Syntyi oivaltamista, syntyi kieltdmistd, syntyi avoimuutta, syntyi
sulkeutumisia. Paradoksien nostaminen nihtiviksi — ”ihminen on risti-
riitainen olento, jopa opettaja” — toimi sysddvand ja osin myds provosoivana
aktina. Provosoivana aktina se tietenkin tuottaa my®s jotakin sellaista,
joka ei ole tutkijoiden tavoite (irsyyntyminen, hiljentyminen). Sysidvini
aktina se tuotti paljon dialogia.

Kivi niin tai ndin, selvisti paradoksit pistivit ajattelemisen prosesseja
liikkeelle. Kenties tuotimme paradoksilistalla sir6jd uskomusrakenteisiin.
Kiinnostava lausunto on lehtorin suusta: " Typerii vastakkainasetteluita.”
Kenties ne ovat typerid, mutta sellaisina ne ilmenivit paikoitellen havain-
noinneissa ja haastatteluissa. Ja toisaalta ne ilmenivit myos paradokseja
tyostettdessd, samalla kun ihmeteltiin, onko niité ja ovatko nimi edes
paradokseja.

Toiset nostivat esiin kriittistd suhdetta listaan, toiset tarkastelivat listaa
kiihkottomasti ja 16ysivit itsensi ja kollegansa joistakin tilanteista, risti-
riitaisina. Toiset 13ysivit jopa yld- ja alaparadokseja kun ryhtyivit avaa-
maan kisitteitd. Loytyi ratkaistavia nikokulmia ja 16ytyi nikokulmia,
jotka eivit ole ratkaistavissa.

[Iman muuta hyvi kysymys on se, ovatko vastakohdat sinilldén para-
dokseja. Eivit tietenkdin, mutta se, miten ihminen niiti tyStoiminnassaan,
omissa ajatuksissaan, puheissaan, tuntemuksissaan ja teoissaan eldi, tekee
niistd paradokseja, osin luo absurdiuden sidekehin pdillemme.

Paradoksitydskentelyn ainoa tavoite on kuitenkin tunnistaa ja tunnustaa
itsessimme ja yhteiselimdssimme piilevid ristiriitaisuuksia. Tarkoitus ei
ole poistaa paradokseja, sehin olisi tavoitteena paradoksaalinen. Tavoite
on nauraa itsellemme. Tavoite on myos huomata, miten laatu yhdenmu-
kaisina toimintatapoina eri paikoissa, suhteessa absurdiin olemiseemme,
on vihintiinkin absurdi ajatus. Tdmin sanomme kaikille hampaat irvessi
prosesseja kuvaaville. Kuvataan vain, mutta nauretaan vililla.

Muutamia konkreettisia huomioita syntyi paradoksitydskentelysta.
Esimerkiksi pedagoginen toimintamalli, jonka tavoitteena on yhteisl-
linen kehittiminen, on kuitenkin yksilsllisen ty6n resursoinnin kehyk-
sessd. Tydaikasuunnittelu ohjaa siis toiseen suuntaan. Ensin tarvittaisiin
tiimisuunnittelua, vasta sitten tydaikasuunnittelua.

Toisaalta jotkut kokivat, ettd pedagoginen toimintamalli, kehittdmalld
oppiminen ja tydelimihankkeiden mallintamattomuus eivit ole ristirii-
dassa keskeniddn. Tutkijoina taas niemme tdssd selvin ristiriidan: miten
henkil6sto ei keskendin jaa hanketydskentelyiden oppeja ja siten kehiti
omia toimintamallejaan? Tami kertoo kenties my®s siitd hauskasta totea-
muksesta, jonka yksi paradokseja kisitellyt ryhmi kirjasi toista paradoksia
kisitellessian: *Toimintaa on, puhe puuttuu. Puhetta on, toimintaa ei.”
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Kiytinnollinen ja teoreettinen ovat etdilli toisistaan, praktiikoiden mal-
linnuksia on hankala tehdi — tai sitten ei vain ehditi.

Yksi osallistuja pyysi meitd katselemaan my®os siitd nikokulmasta,
mitkd paradoksit ihmisid ylipddtddn kiinnostivat. Kiinnostavimpia (joko
positiivisia tai negatiivisia mainintoja, joko ratkaistavissa tai ei ja niin
edelleen) olivat:

yksilon ura / tydyhteison kehittyminen (7 mainintaa)
puhe / toiminta (7 mainintaa)
luokkahuoneresursointi / tyoelimihanketyoskentely (6 mainintaa).

Puheen ja toiminnan ristiriita on koulutusorganisaatioille varsin tyypillinen.
Toiset pohtivat, voisiko laatujdrjestelma olla paradoksin purkaja. Toiset
nikivit sen ratkaisemattomana, juhlapuheiden ja luokassa tyoskentelemisen
juopana. Toisaalta kukaan ei nihnyt ristiriitaa opettajan ty6ssi, vaikka
tutkijoina olimme nihneet kyseisen paradoksin my®és siind. Mieluummin
ryhmi niki sen johdon puheen ja toiminnan viliseni ristiriitana, esi-
merkiksi strategiapuheiden ja tyén ohjaamisen ristiriitana.

Vaikka tutkijat Flatcher ja Kdufer (2003, 26) ovat nihneet yksilon
urakehityksen ja ty6yhteison yhteisollisyyden, jaetun osaamisen kehit-
tymisen joillakin toimialoilla paradoksina, opettajat eivit nihneet tdssi
mitdidn sellaista. Heidin mukaansa tdssi ei ole mitddn sovittamatonta.
Ehki tihin voi tyytyi.

Opettajan tydssd urakehitys on tyypillisesti asioissa eteenpdin mene-
mistd, ei niinkddn uraportailla nousemista vaan tehtivikentin laventu-
mista, osaamisen syventymisti. Toiset tosin eivit pidd titd urakehitykseni
lainkaan. Ehki timin paradoksin syntyminen on pientd, tai sitten sitd
ei ole ollenkaan. Ehkd opetushenkildstolld, jossakin, yksilon ja yhteison
kehittyminen sovittuvat kauniisti.

Luokkahuoneresursoinnin ja tydelimihanketyoskentelyn ristiriita
koettiin varsin ilmeiseni. Se on my6s pedagogisen toimintamallin ni-
kokulmasta varsin paradoksaalista. Ratkaisuksi pohdittiin tiimitydstd
lihtevid tiimikohtaisia kehityskeskusteluita seki tiimipohjaista resur-
sointimallia yksilopohjaisten mallien sijaan. Yhtdiltd my6s tyoelimi-
hanketyoskentelyssi esiin tulevat ylldcykset (aikaa meneekin enemmin
ja johonkin sellaiseen, jota ei suunnittelussa osattu edes kuvitella) pitiisi
kyetd jotenkin ennakoimaan.

Toisaalta jotkut kyseenalaistivat koko ristiriidan olemassaolon. Ehki
onkin niin, ettd ne sulautuvat toisiinsa ja molemmissa on toista. Varsinkin
kun tydelimihanketyd edellyttdd kuitenkin opiskelijan tydmairin mi-
toitusta (opintopisteytys). Tétd kautta taas varsin selked asiantuntijatyon
mitoitus (luokkahuoneresursointi) voi olla paikallaan. Eri asia on sitten
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se, tehddinko mitoitusta yltidoptimistisesti (mahdollisimman vihilla
ajalla mahdollisimman paljon) vai yltiénihilistisesti (jokainen minuutti
on laskettava ja laskutettava). Molemmat nikokulmat saivat kannatusta.

Yhteni ratkaisun avaimena nihtiin monissa paradokseissa asenne-
osaaminen. Kysymys olisi siis siitd, miten toimija suhtautuu asioihin. Sen
sijaan rakenteet eivit vaikuttaisi, saati prosessit, koska niihinkin voi suh-
tautua. Téssd saatamme tulkita herooista nikokulmaa asiantuntijatychon.
Peiliin katsomistakin voi tukea mielekkiilld rakenteilla ja prosesseilla.

Himmastyttavisti osa asiantuntijoista ottaa nikokulmaksi vain asian-
tuntijan, toisilla taas kaikkea ohjaavat rakenteet. Suhteellisuudentajuisten
joukko on toki olemassa, mutta sen koko on mysteeri, koska ddnti pitdvit
eniten ne, joilla on ddrimmaiisida nikemyksid. (Ks. Herranen 2003, 180:
”...kontrolli on puettu vapauden naamioon...”)

Tulkintafoorumi V

Palvelualan tySyhteison kehittdmisprosessissa olimme neljannelld tulkinta-
foorumilla ensimmdistd kertaa padsseet varsin avoimeen keskusteluun.
Tdmin avoimuuden tunnistimme, kun vertasimme aiempia istuntojamme
neljinteen foorumiin. Syitd emme oikeastaan kyenneet tunnistamaan.
Keskustelimme asiasta myos muutamien osallistujien kanssa, eikd kukaan
oikein tiennyt, miksi niin oli kiynyt. Ehki onnistuimme provosoimaan,
ehki osuimme koiraan kalikalla? Ehki olimme edenneet ryhmiprosesseissa
syvemmin luottamuksen vaiheisiin, jotka tietenkin lisdavit avoimuutta?

Neljinnen tulkintafoorumin kokemuksilla rikastuneina padtimme
viidennelld foorumilla ottaa kisittelyyn dialogikulttuurin seki lopuksi
lihestyd johtamistoimintaa johtamistarinoiden kautta. Ensin analysoimme
ja arvioimme tySyhteison dialogikulttuuria luvussa 2.6. esittelemdmme
mallin mukaisesti. Toisaalta pyysimme ihmisid analysoimaan joitakin
yhteisonsi tilanteita, nostamaan konkreettisia tapausesimerkkeji erilaisista
dialogikulttuurin vaiheista. Ja samalla seurasimme edessimme tapahtu-
vaa dialogia, joka omassa toiminnassaan ja omalla tavallaan ilmentdi
dialogikulttuuria.

Kiinnostavaa timinkin foorumin tuotoksissa oli moneus. Niytti silt4,
ettd lahityoyhteisd eli erilaisissa dialogikulttuurin vaiheissa eri toiminta-
ympiristoissi. Samat ihmiset saattoivat toimia tdysin odottamattomasti
toisissa tilanteissa. Sen sijaan toisten toimintaympiristojen nikokulmasta
toiminta oli tdysin loogista.

Useat tulkintafoorumin osallistujat nikivit opetussuunnitelmatyon
keskeiseni dialogikulttuurin muokkaajana. Se my6s mahdollisti etenemisen
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mukavien puhumisen ja viittelyn tasoilta reflektion ja uuden kehittelyn
tasoille. Tosin kiinnostavaa oli se, etti toinen tulkitsi saman tilanteen toisin,
kuuli erilaisia asioita. Samat ilmaukset eivit olleetkaan samoja kaikille.

Keskeiseni vaikuttimena dialogikulttuurin muutoksille nihtiin aika.
Jos on aikaa asioiden kisittelemiseen, voidaan piistd syvemmaille ja myds
dialogissa laadullisesti eteenpiin. Jos aikaa ei ole, tilanne on tietenkin
toinen. Toisaalta dialogin laadun kehittymiseen vaikuttaa myds se, mistd
neuvottelu lihtee liikkeelle. Kehittdmispaivissd kdydyt, johdon viestinnille
perustuvat keskustelut eivit kehity, niissi ei synny intohimoa. Koetaan,
ettd yhteys omaan ty6hdn puuttuu, siksi myds dialogiin suhtaudutaan
jutusteluna, ei kehittdmistoimintana.

Kehittimispdivien kehittymittéomin keskustelun ilmié on havaittu
myds joidenkin kehittimistiimien toiminnassa. Kehittimistiimeilld on
periaatteessa jokaista lihitydyhteisod koskettavia teemoja eteenpiin kul-
jetettavanaan. Toiset nidistikin ovat jadneet jutustelun tasolle, toisissa taas
on piisty kehittiviin dialogiin. Kehittivii dialogia syntyi sitd paremmin,
miti selkeammin tavoite ja yhteys omaan ty6hon oli 16ydetty (esimerkiksi
ohjauksen tyokalujen kehittdiminen). Nayttdd kuitenkin siltd, ettd dialo-
gista oli ollut yhtd monta kokemusta kuin oli ollut dialogiin osallistujaa.

Moneus ilmeni myds johtamistarinoissa. Organisaatio koettiin ty6-
kulttuurien sulattamona. Paitsi ettd se on historiallisesti hyvin kerroksi-
nen, myos monialaisuus luo heterogeenisuutta. Johtamistarinat nostivat
esiin osallistujien moneuden.

Johtamistarina kuvattiin tilaksi, jossa staattinen vanha johtajuus seki
kelluva ja vellova johtajuus ovat kamppailussa keskeniin, vaihtelevat ja
etsivit paikkaansa. Toisaalta organisaatio esiteltiin kehimallina, jossa
ytimend on muutos ja siten johtamistoiminta on muutoksessa yhti lailla.
Kolmas tarina oli yritysti rakentaa johtamistarinalle kriteereitd. Siini tuli
esiin toiveita pysyvyyteen ja ennustettavuuteen. Tarinoiden peruspalasten
kautta padsimme siis tulkitsemaan asiantuntijoiden kisityksi johtamis-
toiminnasta kisitteelliselld tasolla, mutta myds toiveina, tunnepohjaisina
haluina. (Johtamistarinoista tarkemmin luvuissa 4.2.4. ja 4.2.5.)

4.2 Tulkintoja ja analyyseja

4.2.1 Kaksi organisaatiota

Kun tarkastelemme johtamistoimintaa, saatamme havaita johtamispuheen
ja johtamisen ilmentimin tyStoiminnan vililli ammottavan kuilun. Joh-
tamispuhe korostaa erilaisia sosiokonstruktiivisia toimintoja. Sen sijaan



konkreettinen ohjaus on lihes pelkistiin puheella ohjaamista, ilman
toiminnallisuutta, ellei toiminnallisuutta sitten ole papereiden lukeminen.
Vaikutukset, joita puheella ohjaamisella on, ovat havaittavissa tulkintafoo-
rumeiden kautta tuotetuissa johtamistoiminnan tulkinnoissa. Esimerkiksi
valitun pedagogisen toimintamallin ymmairtdminen ja kdyttoon sovellus
on paljon heikompaa kuin johtamispuheesta saattaisi paitella.

Toisaalta puheen sisilloissd ilmennetyt tieto-, ihmis- ja oppimiskasitys
ovat jotakin muuta kuin konkreettisen ohjauksen tieto-, ihmis- ja oppimis-
kisitys. Johtamistoiminnan konkreettiset rakenteet ja prosessit, sanojen
ulkopuolella tapahtuva ohjaustoiminta seki puheella ohjaaminen osoitta-
vat kognitiivis-behavioristista ohjaamista. Sen sijaan valitun pedagogisen
toimintamallin mukainen ohjaaminen on sosiokonstruktiivista. Tama
ohjaaminen ilmenee ohjaustekoina ainoastaan johtamispuheen sisilloissa.

Edelliselle on toki olemassa perusteet, ja perusteiden kautta tulkin-
ta voidaan kumota. Esiin nousee kisitys asiantuntijuudesta. Oletus on,
ettd asiantuntijat osaavat itse viedi kisitteellisen tason asiat kiytdntd6n,
ilman ettd sitd sen konkreettisemmin ohjataan. Asiantuntijat osaavat myos
hakeutua neuvotteluun keskendin ja ndin muodostaa yhteista tulkintaa,
esimerkiksi juuri valitusta pedagogisesta toimintamallista. Voisi siis aja-
tella, ettd puheella ohjaaminen on vain yksi vaihe sosiokonstruktiivista
pelid, jota pelataan. Me havainnoijina ja tutkijoina emme tietenkdin
kenties nie koko pelia.

Kerdamimme tutkimusaineisto osoittaa oletuksen aina itseohjautuvis-
ta asiantuntijoista osittain vadriksi. Tutkimamme yhteiso sisdltdd monia
erilaisia kulttuureita ja siten myos monia erilaisia tulkintoja johtamisesta
ja asiantuntijuudesta. Jotkut toimivat johdon oletusten mukaisesti, osa ei.
Osa asiantuntijoista olettaa, ettd johdon tehtdvi on myos kiytinnossa tukea
pedagogisen toimintamallin kiyttéonottoa. Osa taas toimii, kuten johto
olettaa, ja hakeutuu asiantuntijoiden muodostamiin yhteistyomuotoihin.
Selvisti on olemassa oppimisen erilaisuutta, itseohjautuvuuden erilaisuutta
ja erilaisia kisityksid siitd, miten asiantuntijan oleminen tulisi ymmartaa.

Kun pohdimme niitd kahta toimintatapaa (joiden viliselle, monisi-
vyiselle alueelle jad toki suurin osa toiminnasta), joudumme miettimadin
yllykkeitd. Jo havainnointien ja haastatteluiden kautta nousi esiin kaksi
organisaatiota: toista kutsumme OPM-organisaatioksi ja toista ismi-orga-
nisaatioksi. Ensin mainittu on rahoittajan ja kontrollerin mukaan jisen-
tyvid toimintaa (opetusministerio) ja toinen on organisaatiossa sisdisesti
valitun perustehtivin toteuttamisen tapa, pedagoginen toimintamalli.

OPM-organisaatio ndyttdytyy johtamistoiminnan konkretiana, ra-
kenteina ja prosesseina. Tulosta ja laatua todentavat mittarit ovat OPM-
organisaation ty6kaluja. Sen sijaan ismi-organisaation mittarit ovat varsin
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vihiisid. Oppimisen mittaaminen puuttuu, jos se edes on OPM-organi-
saation kdyttdmilld, yhteismitallisuuteen pyrkivilld tavoilla mahdollista.
Samoin kaikki foorumit, joita seurasimme, olivat edestd puhumisen kog-
nitiivis-behavioristisia foorumeita, ylhdiltd alas valuttamisen foorumeita,
viestimisen foorumeita. Jos keskustelua yllytettiinkin, jotenkin jii tunne,
ettd oli jo olemassa oikea vastaus, jota ei kyseenalaistettu. Foorumit toi-
meenpanivat OPM-organisaatiota konkretiassaan, vaikka sanoissa saat-
toikin olla ismi-organisaatio.

Voi siis kysyd, miten asiantuntijan pitdisi kaikkeen tihin reagoida.
Asiantuntija kohtaa paradoksaalisen maailman. Hinen kanssaan ei ole
neuvoteltu asiantuntijuuden olemuksesta. Hin ei vilttimittd voi tietdd,
mitd hineltd missikin toimintakontekstissa odotetaan. Toisaalla kognitiivis-
behavioristinen toiminta on luonteva olemisen muoto, tuttu ja turvallinen,
omassa lihassa koettu — ja toisaalla taas tulee olla sosio-konstruktivisti,
jotakin muuta, mitd ihmettd se sitten onkaan.

Asiantuntijan velvollisuus on selvittdi itselleen, milld foorumilla mi-
kikin toimintamalli tulee aktivoida. Hinen tulee selvittii, mitd aktivointi
millikin foorumilla konkreettisesti tarkoittaa. Mikili hin ei niin toimi,
hin on alaikiisyyden tilassa. Vai onko sittenkiin? Toimiiko hin ainoas-
taan sen mukaisesti, kuin kaikki kidytdnnot yllytedvie tulkitsemaan? Ja
onko sama havaittavissa johdon toiminnassa: johto toimii ainoastaan siten
kuin OPM-organisaatio yllyttd, koska johto on ensin vastuussa OPM:lle
(valvova viranomainen) ja vasta sitten asiakkailleen?

Olkoon niin tai ndin, joka tapauksessa ndyttdd varsin ilmeiseltd, ettd
OPM-organisaatio on konkretiaa. Valitun pedagogisen toimintamallin
mukainen organisaatio on puheita ja toiveita. Ammattikorkeakoulu on
kiinnostavalla tavalla kahden organisaation loukussa, ja kiinnostavalla
tavalla sekd asiantuntijat ettd johtajat ovat paradoksien paradoksaalisissa
sidoksissa.

4.2.2 Paradoksit

Otimme kiyttoon paradoksin kisitteen, seuraten Fletcherin ja Kéduferin
(2003, 24-26) kisitteen rakennusta. He esittelevit muutaman paradok-
sin, mutta lavensimme paradoksien listaa huomattavasti. Kehittelimme
paradoksitydskentelyn mallia yhteni johtamistoiminnan kehittimisen
tyokaluna.

Paradoksina ymmarrimme ajattelun, puheen, toiminnan ja tunteiden
vilisid ristiriitaisuuksia, joita yksilot luontevasti kantavat ja ilmentivit
eri toimintatilanteissa. Selvisti on niin, ettd esimerkiksi puhe on aivan
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mielekisti ja jarkevdd tissd ja nyt, mutta jos se rinnastetaan siithen, mitd
juuri sanottiin, se saa absurdeja sdvyja. Yksi esimerkki paradokseistamme
on juuri puheen ja toiminnan vilinen ristiriita, joka nostaa esiin useita
muita paradokseja.

Paradoksityoskentelyn idea on tunnistaa paradokseja, ei poistaa niiti.
Niyttdd nimittdin siltd, ettd tunnistamattomina paradoksit tuottavat syyl-
listamistd. Esimerkiksi johtajat syyllistavit alaisia ja alaiset syyllistavit
johtajia ristiriitaisesta toiminnasta tai ristiriitaisista puheista, ilman ettd
tunnistetaan toimintakenttii. Samoin asiantuntijat saattavat oikeuttaa
kollegoille jotakin, jota taas johtajiensa suhteen pitivit tdysin sopimatto-
mana ja mahdottomana. Asiantuntijana oleminen miirittyy eri toimin-
takentilld eri tavoin, suhteessa olevien henkildiden nikokulmasta vdirin
tulkittuna, puolin ja toisin. Toinen odottaa toista, toinen toista, eikd
odotuksista keskustella.

Tiéstd esimerkkini toimii esiin noussut asiantuntijan kisitys siitd, ettd
kollegan tulee menni tydelimihankkeessa tyopaikoille, joiden toimiala ei
tdysin ole hinen omaansa. Hin voi menni sinne ja samalla oppia, koska
“ei se nyt niin erilaista voi olla”. Sen sijaan asiantuntijan oman esimiehen
tulee olla hinen alaltaan (liiketalous) siitd huolimatta, etti liiketalouden
koulutuksessa kiisitelld4n varsin monen toimialan liiketoiminnan perustoja,
ilman tiivistd sitomista johonkin toimialaan. Varsin paradoksaalista on
myds se, ettd joissakin yhteyksissi liiketalouden asiantuntijat eivit tulkitse
matkailu-, ravitsemus- ja palvelualan (marata) toimintaa liiketoiminnaksi.
Tai ainakaan liiketalouden asiantuntijat eivit joissakin kohdin hyviksy
marata-alan toimijoita liiketalouden asiantuntijoiksi. T4ssi liiketalouden
asiantuntemus on ilmeisesti tulkittu hyvin pitkilti kdytinnoistd abstrahoi-
duksi litketaloustieteeksi (ekonomiasiantuntijuus kisitteellisell tasolla).

Paradoksit, joita kerdsimme ja joiden kisittelyyn neljinnelld tulkin-
tafoorumilla lihdimme, liittyvdt muun muassa ihmiskisityksiin, johta-
miskdsityksiin, yksilon ja yhteison ristivetoon, tutkimus- ja kehittimis-
tyohon, ajanhallintaan, oppilaitosmaailman ja ulkopuolisen tydelimin
yhteensovittamisiin ja niin edelleen.

Alla on ensin sattumanvaraisessa jirjestyksessi listaus esiin nousseista
paradokseista seki sen jilkeen niiden tulkintanikokulmia:

Yksiloon sidottuna johtaminen nikyy / yhteisoon sidottuna
johtaminen katoaa

Johtaja ylipuolella / johtaja vertaisena
Yksilon ura / tydyhteison kehittyminen

Ohjaajana oleminen / ohjattavana oleminen

59



Odotukset omalle ja kollegoiden toiminnalle / odotukset johta-
jien toiminnalle

Puhe / toiminta

Luokkahuoneresursointiajattelu / tydelimihanketydskentely
Opettajan tyon aika / tydelimin ja opiskelijan aika
Yksilsllisen tyon taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus /
yhteisollisen ty6n taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus

Hankeosaaminen / luokkahuoneosaaminen

Hankkeiden mallittomuus ja jakamattomuus / kehittdmalld
oppiminen

Tutkiminen ja kehittdminen / tutkimuksellinen kehittdminen
Arviointi-intressi / arvioinnin intressit

Hankejohtaminen tulosorientoituneesti / hankejohtaminen
maltillisesti ja luottamuksellisesti

1. Yksiloon sidottuna johtaminen nékyy /

yhteision sidottuna johtaminen katoaa
T4dmi on myos Flitcherin ja Kiuferin (2003, 25-26) esiin nostama para-
doksi. Se kertoo siitd, ettd ihmiset havaitsevat johtamisena yksildiden
tekemit teot. Sen sijaan yhteison tekemii tekoja ei nihdi johtamisena.
Asiantuntijat eivit tunnista omaa tydtddn organisaatiota ohjaavana, suuntia
valitsevana ja toteuttavana toimintana. Ja jos tunnistavat, he nikevit
timin jonakin muuna kuin johtamisena.

2. Johtaja ylipuolella / johtaja vertaisena

On huomattavan yksinkertaista puhua siitd, miten johtajat ovat samalla
tasolla alaisten kanssa, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimam-
me kiytinnot nostivat esiin jatkuvan paikkojen hakemisen, jopa asian-
tuntijoiden yrityksid erottautua johtajasta, toiveita selkeidstd ylipuolelle
asettautumisesta. Hyvi kysymys on se, onko johtajan vidjidmiton tie aina
ulos asiantuntijayhteisostd, jonnekin toisaalle, seuraavalle portaalle — tai
vain yksinkertaisesti sivuun?

3. Yksilon ura / tyoyhteison kebittyminen

Huolimatta siitd ettd saatamme puhua tydyhteisoisti ja yhteisollisestd
tiedon rakentumisesta, yksilot ovat kuitenkin niitd, jotka tyossi etenevit
(hierarkkisesti). Missd mairin eteneminen ja kehittyminen tydssi pystytdin
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tulkitsemaan horisontaalisena kehittymiseni? Toisaalta tutkimissamme
tyoyhteisoissd nousi koko ajan esiin se, ettd lihiesimiesten (koulutuspail-
likkd) asemiin on yhi vaikeampi saada viked rekrytoitua omista joukoista.
Esimiehen asemaan pdisemisti ei siis endi tulkita automaattisesti uralla
etenemisend. Toisessa tutkimuskohteistamme haastatteluissa jopa kiitettiin
sitd, ettd joku viitsii sellaiseen tyohon (lhiesimies ammattikorkeakoulussa)
ruveta.

4. Objaajana oleminen / ohjattavana oleminen

Tidmi on yksi kiinnostavimpia paradokseja koulutusorganisaatioissa. Asian-
tuntijat saattavat edellyttid omilta asiakkailtaan (erityisesti opiskelijoilta)
monenlaisiin ohjauskiytintoihin sopeutumisia. Itseltddn asiantuntijat
saattavat edellyttdd jotakin aivan muuta. Hyvi kysymys on se, missi
midrin omat ohjattavana olemisen kokemukset siirretdin asiakassuhteisiin,
missd mairin asiakkaiden kohtaama ohjaus on vain omien ohjaustoiveiden
toteuttamista, ei niinkdin asiakkaan tarpeista lihtevdi? ("Tuleeko meitd
muka ohjata niin kuin me ohjaamme opiskelijoita?”)

5. Odotukset omalle ja kollegoiden toiminnalle /

odotukset johtajien toiminnalle
Tdmi paradoksi kisiteltiin jo edelld. Asiantuntijat saattavat edellyttdd
johtajilta aivan erilaista suhdetta tietoon, ihmiseen ja oppimiseen kuin
he edellyttivit omilta kollegoiltaan. Omalle kollegalle ja erityisesti itselle
sallitaan enemmin, omaa toimintaa saatetaan katsoa sormien vilisti. Sen
sijaan johtajan toiminta on suurennuslasin alla.

Erityisen tirkeiltd ndyttad johtajan esiintyminen: onko hin alan johtava
asiantuntija vai oppija? Néyttid siltd, ettd johtajalta odotetaan johtamis-
toiminnan asiantuntijuutta ja omistajuutta tissi osaamisessa. Toisaal-
ta edellytetddn vihemmin alan osaamista, mutta silti asiantuntijuutta.
Piinvastaisen suhteen ilmentiminen aiheuttaa opettajissa drsyyntymistd.
Johtamisen osaamisessa opiskelijana esiintyminen ja alan suurena asian-
tuntijana esiintyminen on punainen vaate.

Edelld kuvattu on paradoksi, koska toisaalta oman ja kollegoiden
asiantuntijaolemisen ajatellaan olevan jatkuvaa oppimista. Esimerkiksi
opiskelija-asiakkaan oletetaan ymmirtivin timin. Sen sijaan ei itse ym-
mirretd sitd, jos johtaja asettaa johtamisosaamisen jatkuvan oppimisen
sfadriin eikd suostu ottamaan ehdotonta omistajuutta johtamisosaami-
seen. Tamd ilmentdd myos ohjattavana ja ohjaajana olemisen paradoksia.
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6. Pube / toiminta

My®és titd paradoksia on kisitelty jo edelld. Tdmi on kenties perustavin
kaikista paradokseista. Siind ovat suutarin lasten jalat ja papin moraali
kisittelyssd. Erityisen kiinnostava timi on, kun tarkastelemme asiaa ismi-
organisaation ja OPM-organisaation nikokulmista. Tutkijoina saatamme
ihmetelld, miten ammattikorkeakoulujen johtajat edes puheissa jaksavat
ja pystyvit yllipitimidin innovatiivista ja kehittivdi organisaatiota, jos
se ohjaus, jonka kohteena he ovat, on suurimaksi osaksi jotakin muuta.

7. Luokkahuoneresursointiajattelu / tyoelimihanketyoskentely

Asiantuntijat valittavat, ettd tydelimihanketyoskentelylle ei ole aikaa.
Samat asiantuntijat vaativat seuraavan vuoden tydaikamatriisiensa selvilld
olemista jo aikaisin edellisend kevddni. Jilkimmaiisestd seuraa se, ettd
edellinen on varsin mahdotonta. Seuraavan vuoden aikainen rakentaminen
on mahdollista vain luokkahuoneresursoinnin avulla. Tyelimihankkeet
taas edellyttdvit tyhjin tilan jattimistd. Osa asiantuntijoista ei tdtd kykene
sietimain. Toisissa hetkissd puhutaan toisen puolesta, toisissa toisen.

8. Opettajan tyon aika / tyoelimin ja opiskelijan aika

Toisaalta on olemassa pedagoginen toimintamalli, joka korostaa tyo-
elimissi tehtivid kehittimishankkeita. Ja toisaalta on olemassa koulun
aika, joka on my®os opettajan tydn aikaa (jaksojirjestelmit, opintojaksojen
mitoitukset, vapaajaksojirjestelmi). Niiden yhteensovittaminen ei aina
luonnistu. Koska aika on aina resurssin konkreettinen ilmenemisen tapa,
timi liittyy olennaisesti myos edelliseen paradoksiin.

9. Yksilollisen tyon taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus /
yhteisollisen tyon taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus

Yksin tehtivi tyd voi olla yksinkertaisen panoksen nikékulmasta ajateltuna
huomattavasti edullisempaa kuin yhteiséllisten prosessien kautta tehtivi
tyo (useamman ihmisen samanaikaisen resurssin sitominen tychon). Jos
taas tyotd tarkastellaan tuotosten ja vaikuttavuuden, hyvin hankalasti
mitattavien suureiden kautta, erityisesti jos ndilld on jotakin tekemistd
oppimisen kanssa, yksin tehtivi ty6 voi olla paljon kalliimpaa. On koros-
tettava sitd tosiseikkaa, ettd yksi ihminen ei tyypillisesti tuota opiskelijan
oppimista.
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10. Hankeosaaminen / luokkahuoneosaaminen

Ammattikorkeakoulun asiantuntijan tai opettajan osaaminen niyttiy-
tyy erilaisena, kun sitd tarkastellaan hankety6n ja luokkahuonetyon
nikokulmista. Missi miirin luokkahuoneosaamista koetetaan sovittaa
hanketychon ja missd miirin hankeosaaminen on sovellettavissa luokka-
huonetydskentelyssi? Varmasti yhteen sovittaminen on toisissa tilanteissa
mahdollista, toisissa hankalampaa. Toisissa tilanteissa taas sovittamista
ei pitdisi tehdi, vaikka sitd tehddin.

11. Hankkeiden mallittomuus ja jakamattomuus /
kehittimdlli oppiminen

Ammattikorkeakouluja ajatellaan helposti oppivina organisaatioina. Turhan
usein ndyttdd kuitenkin siltd, ettd oma toiminta on omien pedagogisten
ja osaamista kehittivien innovaatioiden ulkopuolella. Esimerkiksi tyoela-
mihankkeiden kautta toimivat ammattikorkeakoulun koulutusohjelmat
eivit mallinna tybelimdhankkeissa toimimisen kokemuksia ja oppeja.
Tydelimidhankkeet ovat aina ikdin kuin uudelleen alkuja, sen sijaan ettd
jokaisessa tydelimihankkeessa hanketyoskentelystd opittua jaettaisiin
toisten ammattikorkeakoulujen toimijoiden kanssa.

12. Tutkiminen ja kehittiminen / tutkimuksellinen kehittiminen

Missd maarin ammattikorkeakoulujen tutkimus ja kehittdmistoiminnassa
onnistutaan irrottautumaan akateemisesta tutkimisen ja kehittdmisen
erottamisesta’? Miten onnistutaan sovittamaan toisiinsa tutkimisen ja
kehittimisen perspektiivit (esimerkiksi miten tiedon keruun menetelmit
ovat samalla kehittimisen menettelytapoja)?

13. Arviointi-intressi / arvioinnin intressit

Miten tydelimihanketyoskentelyssd onnistutaan irrottautumaan ylhiiled
alas ohjaavan opettaja-asiantuntijan asenteesta (arviointi-intressi: arvioi-
ja on ulkopuolinen ja hinelld on yleispitevit kriteerit) ja onnistutaan
siirtymiin arvioinnin eri intressien kuulemiseen (moninikékulmainen
toimijoiden osallistuminen arviointiprosessiin seki arvioinnin kohteiden
ja kriteereiden tuottajina ettd onnistumisten arvioijina). Haasteena on
myos tilanteesta ja kontekstista riippuen kyky luopua ennalta annetusta
arviointimallista. Kyetddnko kehittimadn kolmikannassa hankekohtaisesti
yhteinen arviointikehikko, joka palvelee kyseisen hankkeen osaamisen ja
mahdollisten tuotosten kehittymisti?
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14. Hankejohtaminen tulosorientoituneesti /

hankejohtaminen maltillisesti ja luottamuksellisesti
Asiantuntijoiden kokemuksissa keskeinen hankkeiden johtamisen muoto
on tulosten mittaaminen. Tulosten perdin kysellddn ja niitd vaaditaan.
Tulokset, joita kyselldin, eivit ole asiantuntijoiden tulkinnoissa oppimis-
tuloksia tai edes osaamisen kehittymisen prosessien kuvauksia, vaan varsin
abstrakteja, mitattavia suureita (tuotetut opintopisteet, opinndytetyot).

4.2.3 Tulkintafoorumit

Tapauksen paradoksitydskentelyssi kisiteltiin eniten kolmea paradoksia:
3, 6, 7. Lukumiiri on siksi kiinnostava, ettd kisittelyissd nousi esiin sekd
ndiden tunnistaminen lihitydyhteisossd olemassa oleviksi paradokseiksi
ettd niiden kieltiminen. Lukumiiriisesti eniten kiinnostusta herittdneet
paradoksit siis my®s jakoivat mielipiteiti. Jopa paradokseihin néytti olevan
vihintddn kahtalaista suhdetta.

Koska kuitenkin nidyttad siltd, ettd tdssikin tapauksessa ristiriitoja ja
vddrin ymmartdmisid riittdd, eikd vain mistd tahansa vaan nimenomaan
tyon perustavista, keskeisistd kisitteistd, tulkintafoorumeille niyttdisi
olevan tilausta. Tdmikin tapaus kertoo toki keskustelevasta tydyhtei-
sosti. Neuvotteleva siitd kasvaa, kun keskustelusta tehddin tavoitteel-
lista ja tietoista. Tulkitseminen ja neuvottelu ty6n keskeisistd kisitteistd
tulee olla jatkuvaa ja tietoista prosessointia. Timin mahdollistaminen,
tulkitsemistoiminnan tietoinen esilld pitiminen, tulkitsemista tukevien
rakenteiden ja prosessien rakentaminen yhdessi asiantuntijoiden kanssa,
on johtajien tehtédvi.

Kiinnostavaa tissd kohden on myos se, ettd opettajahenkilston intressit
ndyttdisivit olevan enemmin opetus- ja ohjaustydssd kuin oman tydyh-
teis6n kehittdmisessd. Asiantuntijayhteisén toiminnan yhteyttd ei nihda
oppimistuotteiden ja palvelutehtivin toteuttamisen vililld. TySyhteis6
ei aina kykene toimimaan keskendin innovatiivisen isminsi mukaisesti.

Jos ajattelemme tulkintafoorumitoimintaa johtamisen pedagogisen
osaamisen kautta, voimme kysyi, miten johtaminen tukee innovatiivisen
ja kehittdvin ilmapiirin syntymistd? Vastaus voisi olla ohjaavana rakentee-
na ja prosessina vuodenkierrossa eldvi, hallittu tulkintafoorumiverkosto.

Koko organisaation tulkintafoorumiverkosto voisi olla yksi viyla pitdd
tietoisesti kasassa mosaiikkisiksi tunnistettuja ja tunnustettuja, konserni-
maisia, varsin kookkaita organisaatioita, jollaisia ammattikorkeakoulut
alkavat olla. Rakennemuutosten paineissa timi voi olla ainoa tie jotenkin
hallita suuntia. Lahitydyhteisot ja lihiesimiehet luonnollisesti huolehtivat
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omista foorumeistaan ja ohjaavat asioita uusille urille, suhteessa alueen ja
toimialan tyelimin kehittymistarpeisiin.

4.2.4 Johtamistarinat nakékulmana johtamistoimintaan

Kun tutustuimme tutkimusprosessin aikana tydyhteisoihin, tulimme
havaitsemaan my®s sen, miten turhaa on lihestyi asioita pelkistdin
tieteellisten kisitteiden kautta. Toisaalta pelkit toiminnan ilmiot eivit
kerro kovin paljoa. Tieteellisten kisitteiden avulla saamme kylld aikaiseksi
kriittistd, mutta varsin abstraktia keskustelua kisitteiden perusteista, mutta
emme pédse avaamaan keskustelijoiden olemisen muotoa ja todellisuutta.
Akateemisten kisitteiden taakse saa helposti piilotettua koko toiminnan.
Toiminnan ilmididen kautta pidsemme kisiksi olemiseen, mutta oleminen
ilman tulkintoja jaa helposti merkityksettomiksi akteiksi, behavioraaliseksi
uskotteluksi ja luulotteluksi.

Pidstiksemme paremmin yhteyteen tekojen ja toimintojen saamien
merkitysten kanssa kokeilimme tarinoiden kdyttoonottamista. Toki haas-
tattelut ja tulkintafoorumit olivat tarinallisuutta ja ihmisten tarinaa jo
avanneet. Arvelimme kuitenkin, ettei yksi tulkintojamme varmentava,
kenties laventava ja lisitulkintoja tuottava tutkimuksellinen nikokulma
ainakaan haittaisi asiaa.

Aloimme pohtia, miten havaitsemme asioita tarinallisesti, erilaisia ai-
karakenteita noudattavina merkityskokonaisuuksina. Tarinoiden erilaisia
aikarakenteita voi helposti hahmottaa esimerkiksi elokuvien tai kirjallisuu-
den kautta (tarina etenee lineaarisesti alusta loppuun, tarinan aikarakenne
perustuu takaumille, surrealistinen tai absurdi tarina jne.). Innoittajana
kiytimme Brownin ja Humphreysin (2003) artikkelia. Narratiivinen
lahestymistapa on toki varsin paljon kiytetty opettajien tutkimuksen
kentilld. Opettajuus merkityksellisenid kokemuksena on lihestyttivissi
narratiivisten tutkimusstrategioiden kautta.

My®és johtamistoiminnan ilmi6 havaitaan johtamistarinan lapi. Riip-
puen tarinastamme odotamme johtamiselta jotakin, ndiemme johtami-
sena jotakin, asemoimme itsemme johtamiseen, arvioimme johtamista
tarinamme ldpi, haluamme muuttaa johtamista jonkinlaiseksi ja niin
edelleen. Erilaiset tarinat eri kohdissa paljastavat, miten johtamistoiminta
toteutuu ja millaisia toiveita sille asetetaan.

Brown ja Humphreys tutkivat, miten muutoksen kokemus (muutos-
johtaminen) perustuu tarinoille. He arvelevat jopa, ettd on mahdollista
tuottaa muutoksen johtamisen menestystarinoita muokkaamalla ja mani-
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puloimalla ihmisten ymmirrystd, ennemmin kuin esimerkiksi aineellisia
reunachtoja (Brown & Humphreys 2003, 139).

Suhtaudumme Brownin ja Humphreysin nikemyksiin tarinoihin ja
merkityskerroksiin vaikuttamisesta vihintdinkin epiilevin kriittisesti.
Sen sijaan jaamme ajatuksen siitd, ettd ihmisilld on taipumusta tarkastel-
la asioita tarinallisesti, oman maailmansa merkitysten kokonaisuuksina.

Tarinoita voi olla yhdellikin monta, ja tarinat ovat myds yhteisid.
Niin tarinallinen lihestymistapa sopii tdysin yksiin johtamistoiminnan
ideoiden kanssa. Tarinat eivit ole yksityisomaisuutta. Voi my®&s olla eri-
laisia pyrkimyksid yhdenmukaistaa tai erilaistaa tarinoita. Tarinallisuus
sisdltdd siis vallan ja hallinnan nikokulmat, narratiivit eivit ole "vain
tarinoita”. Namakin pyrkimykset perustuvat joillekin tarinoille. Kaikki
tarinat voivat olla sekd esimiesten ja johtajien ettd muun henkilston ta-
rinaa. (Brown & Humphreys 2003.)

Kokeilimme viimeisessi palvelualan lihityoyhteison tulkintafooru-
missa johtamistarinoiden tekemisti. Pyysimme osallistujia kirjaamaan
johtamistarinansa peruskisitteitd, perusosia, joista he ajattelevat johta-
mistarinansa rakentuvan. Saimme kolmen tarinan palaset, jotka sitten
purimme tarinoiksi yhteiselld keskustelulla. Tarinat olivat kiinnostavalla
tavalla erilaisia ja samanlaisia.

4.2.5 Tutkitun yhteison johtamistarinat

Ensimmaiinen johtamistarina kuvasi yksikoén jatkuvaa muutostilaa.
Tarina muodosti kolmitasoisen kehin, jossa kehien ytimen muodosti sana
MUUTOS. Kehien johtamistarinat muodostuivat valitusta pedagogisesta
toimintamallista, toimijoista, heidin erilaisista rooleistaan, toimintakon-
teksteista, tavoitteista ja ulkopuolisista sidosryhmisti. Jokaisella toimijalla
oli suhde muutokseen. Kirjava tarinatarjotin takasi useita johtamistarinoita.

Ensimmiinen tarina oli hyvin jilkimoderni, yksi moneus. Muutok-
sen nikokulma nihtiin todellisuutena, eikd mikdin ollut pysyvii, paitsi
tietenkin muutos. Kaikki identiteetit katosivat tarinamyllyssi. Johtami-
sen pedagogiikan kannalta tarina tuottaa kiinnostavia mahdollisuuksia.
Yksi on osaamisen heitteille jittiminen. Kenties ihmisid ohjataan vain
hallinnollisilla tavoitteilla (OPM-organisaatio). Sen sijaan pedagogisen
toimintamallin edellyttimin osaamisen ohjaamista ei harjoiteta. Asian-
tuntijoiden oletetaan ohjautuvan itsekseen tai keskeniin, koska eihin tdtd
kuitenkaan voi hallita. Ehki byrokraattiset rakenteet eivit kuitenkaan
ole ainoa hallinnan mahdollisuus, vaan myds tulkitsemista voidaan, epi-
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byrokraattisilla rakenteilla ja prosesseilla, ohjata ja siten kevyesti hallita.
(Hallitsemisen light version, light governmentality?)

Tarinan palasten tuottajat arvottivat tarinaansa kiinnostavasti, jilkimo-
derniin tapaan ironisoiden ja kyynisestikin. Kirjasimme ylos hyvii vitsejd
muutostarinoista: ”jos asiat ovat epaselvid, sitten vain sanotaan SID...” tai
”lehtori sairastui pedagogiseen toimintamalliimme...”. Toisaalta tarinan
paikantajat totesivat myds, ettd muutostarina tuottaa sen, etté ei johdeta
osaamista vaan prosesseja ja sisaltojd. Sisilt6jen tulkitseminen osaavaksi
toiminnaksi jai tekemittd. Kenties vield ei olla sellaisessa asiantuntijan
olemisessa, ettd asiantuntijan voisi jittdd kokonaan itsekseen?

Toisessa johtamistarinassa elettiin vanhaksi koetun, staattisen johtami-
sen seki kelluvan ja vellovan johtamisen vilitilassa. Staattinen johtaminen
edustaa nimensi mukaisesti pysyvyyttid ja on ennustettavissa. Staattisen
johtamisen rinnalla toimi kelluva ja vellova johtajuus.

Se oli tilannesidonnaista ja muuttuvaa, vaati vuorovaikutustaitoja,
tilannetajua ja sithen pohjautuvaa piitoksentekokykyi. Se liikkui kon-
tekstista toiseen ja siirtyi toimijasta toiseen.

Toisen tarinan mukaan seki vanha ettd uusi olivat samanaikaisesti
olemassa. Tilanteesta riippuen jompikumpi pdsi voitolle ja tuli toimin-
tatavaksi. Tekijéiden mukaan tilanne on hankala, koska koskaan ei voi
olla varma, kumpi johtajuus on missikin tilanteessa kiytossd. Toisaalta
vaikka uusi johtajuus sai ilmauksekseen “kelluva ja vellova johtajuus”,
tekijit arvostivat titd nikékulmaa ja nikivit sen kuuluvan sithen maail-
maan, jossa he tulkintansa mukaan elivit.

Yksi nikokulma kelluvaan ja vellovaan johtajuuteen oli my6s roolien
murros. Tulkitsijat kokivat itse olevansa toisinaan johtajia. Tahin he ke-
hittivit kiintoisan metaforan johtamisen J:std: se on kuin ongenkoukku,
se tuottaa saalista ja on kaikkien juttu ja siten hyvi, mutta on pirullista,
ettd se on kaikkien juttu ja se voi joskus jiidd omaan poskeen kiinni.
Joskus J-koukku on my6s vanhaan malliin takertumista: esimies—alais-
suhde nousee hiiritsemain ja joskus itsensi yllattdd jopa toivomasta sitd.
Timi viimeinen toki osoittaa, ettd foorumilla kuljettiin reflektiivisen
dialogin tasolla.

Toinen tarina vastaa melko lailla sitd, miti tutkijoina olimme havain-
noineet. Kahden organisaation malli, puheen ja toiminnan ilmentimit
kaksi maailmaa ja monet paradoksit viittaavat kaikki vilitilassa liikku-
vaan johtamistoimintaan. Johtaminen etsii itseddn eikd osaa vield monien
vaatimusten paineissa valita, ottaisiko uuden asun vai tyytyisik6 OPM:n
paineessa vanhaan. T4ssd kannattaa huomata, ettd OPM sanoina on eri
asia kuin OPM tekoina. Ministeridohjaus on selvisti sanojen tasolla uutta
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haluavaa mutta konkreettisina ohjaustekoina pitdd hyvin tiukasti kiinni
vanhasta (esimerkiksi tulosohjauksen mittaristot).

Kolmas tarina kaipaa johtamisen pysyvyytti. Tarinan tekijit halusivat
kriteerit tarinalle. Jotta johtamistarina tavoittaa, antaa merkityksii ja luo
yhteisollisyyttd, tdytyisi tietdd, mistd tarina kertoo, miten sitd kerrotaan,
milloin sitd kerrotaan, kuka ja ketki sitd kertovat? Olkoon tarina sisil-
16llisesti loppujen lopuksi millainen tahansa, johtamistarinan tulee olla
selkei (nihdi tavoite), avoin, innostava, visiondirinen, sen tulee sisiltii
selkeitd rooleja, pelisidntdjd ja sen tulee koskettaa ja ohjata arjen tyotd.

Kolmas tarina, vaikka pyrkikin rakentamaan kaikkien tarinoiden
reunachtoja, rakensi samalla sisdltojd. Selvisti tdssd tarinassa on taustalla
varsin perinteinen nikemys johtamisesta edelld kulkemisena, visioniiri-
syytend, positioina ja myos tyotd konkreettisesti ulkopuolelta ohjaavana
tekijand. Kiinnostavaa tietenkin on my®ds se, ettd samalla kun asiantun-
tijat madrittelevit johtamistarinaansa, he miirittelevit asiantuntijuut-
taan. Esimerkiksi asiantuntijan itsendisyyden ja itseohjautuvuuden taso
on erilainen ndissd kolmessa tarinassa.

Johtamistarinoita saimme tdssi harjoituksessa kasaan kolme. Saatoim-
me havaita, ettd johtamistarina voi olla ylhailti alas johtamisen tarina,
tasavertaisen vuorovaikutuksen tarina, epdvirallisen organisaation ja kup-
pikuntien tarina, tiukan johtamisen ja vellovan johtamisen ristiriidan
tarina, jatkuvan muutoksen tarina, jolloin se voi olla taas teflonin tai
suunnattomien mahdollisuuksien tarina, toiveita pysyvyyteen ja takaisin
kohtuun ja niin edelleen.

Saatamme nihdi monia erilaisia tarinamahdollisuuksia. Ja kuten toisen
tarinan rakentajat totesivat, tarinat vaihtelevat kontekstista toiseen. Ta-
rinat myos kilpailevat pdivittdin toistensa kanssa ja ovat osin ristiriidassa
toistensa kanssa (paradoksit). Kuten eris tulkintafoorumillamme totesi:

“asiantuntijaorganisaatiossa ymmarretdin, ettd johtajuutta pitdd olla, mutta
ei haluta, ettd minua johdetaan...”

Tarinaa ei tuota yksi ihminen. Tarinoita tuottavat useat eri toimijat suh-
teessa toisiinsa sanoillaan, teoillaan, asenteillaan ja odotuksillaan. Tarinat
ilmenevit siind, mitd sanotaan ja tehdddn, mutta my6s siind, miki jitetddn
sanomatta ja tekemittd, tiedostaen tai tiedostamatta. Tarinat muodos-
tuvat vihintdin trialogisen prosessin seurauksena: toimijat, kontekstit ja
toimintaa ohjaavat artefaktit muokkaavat merkityksii. Johtamistarinat
muuttuvat koko ajan.

Kun tarkastelemme tutkimaamme lihitySyhteisod tarinoiden niko-
kulmasta, piddymme taas aiemmin todettuun nikemykseen: johtamis-
tarinoiden kirjavassa toimintakentissi tarvitaan kilpailevien tarinoiden
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tuottajien vililld neuvotteluosaamista, tulkintafoorumeita, joissa haetaan
yhteistd ymmarrysta piivittiisille ilmioille, haasteille ja toiminnan suunnalle.

4.3 Johtamistoiminnan tila ja kehittamisehdotukset

Esittelimme palvelualan lihitydyhteisélle viiden tulkintafoorumin lopuksi
vield yhteisen prosessimme nikdkulmasta lopullisia tulkintojamme joh-
tamistoiminnan tilasta ja kehittdmisaiheista. Tutkimme mahdollisuuksia
jatkaa yhteisty6timme, joten tulkinnat saattavat vield muuntua ja eldi.

Keskeisin, ensimmaiisesti tulkintafoorumista saakka esilld ollut ke-
hittimisaihe on ollut tulkintafoorumien luominen tydtoimintaan. Tydtd
ohjaavien kisitteiden ja tydn muiden artefaktien selkeyttiminen edellyttdd
neuvottelua. Tavoitteena ei ole yksi tulkinta vaan tulkintojen moneuden
tunnistaminen.

Osallistumisen mahdollistamiseksi tulkinta- ja muut foorumit kan-
nattaa paikantaa tydvuoteen. Tulkintafoorumeilla tehddin pedagoginen
toimintamalli nakyviksi tydssd ja samalla avataan tydnkuvia. Samoin tulee
tarkastella valitun pedagogisen toimintamallin vaatimuksia johtamistoi-
minnalle. Erityisesti titi tulee tutkia avoimesti asiantuntijaty6ssd seki siing,
miten ohjaaminen ja itseohjautuvuuden edellyttiminen asettuvat suhteessa
toisiinsa (miti tarkoittaa opettajan oleminen valitulla toimintamallilla,
mité tarkoittaa johtaminen, mité tarkoittavat hallinto ja tukiprosessit).

Kuten usealla muullakin ammattikorkeakoulufoorumilla myés tilld
nousivat esiin ajanhallinnan ja resursoinnin kehittiminen. Ammattikor-
keakoulun asiantuntijoiden (opettajien) tydnkuvien muutokset edellyttavit
muutoksia resursointimalleissa, irrottautumista luokkahuoneajattelusta
resursoinnin peruslihtékohtana. Tamakin on vietdvi tulkintafoorumeille
tutkittavaksi.

Resursoinnin peruslihtdkohta tutkitussa yhteisossd, valitun pedago-
gisen toimintamallinkin vuoksi, on hanketyoskentely. Eri tulkintafooru-
meilla tulee tarkastella hanketyoskentelyd ja sen onnistumista hanketydssi
edellytetyn osaamisen, tydelimiilmioiden ja akateemisten tietotaitojen
integroinnin ja hyddyntimisen nikokulmista sekd hankejohtamisen ja
ajanhallinnan nikokulmista. Hanketydskentelyi tulee mallintaa, jotta
on mahdollista oppia kehittimilld my6s hanketyotd. Mallinnuksia tulee
dokumentoida ja jakaa eri tulkintafoorumeilla hankeosaamisen jakami-
seksi ja edelleen jalostamiseksi.

Kun kehittimisaiheena ovat tulkintafoorumit, timi tarkoittaa myos
organisaation kokouskulttuurin kehittdmistd. Kuten jo aiemmin olemme
selvittineet, kannattaa vuodenkiertoon piirtdd keskeisten tulkintafooru-

69



meiden ajoitus. Niin pystytdin ennakoimaan olennaisia tyon vaiheita.
Edelleen kokouskulttuurin kehittamisessi tulee tarkastella kokousten toi-
mintatapoja: miten viestivistd kokouksista siirrytidn yhteiseen tulkintojen
rakentamiseen ja millaisia padtoksen tekemisen kiytint6jd timi edellyttdd
(vhteistoiminnallisuuden ohjaaminen).
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5.1 Tulkintafoorumi:
yhteison ja johtajien tuotosten ristivedossa

Teimme liiketoiminta-alan amk-yhteison yksilohaastatteluja keviin
2007 jakeviddn 2008 aikana 10 kappaletta. Yhteison palavereja kivimme
havainnoimassa kolme kertaa. Haastatteluihin osallistui kaksi lihiesimiestd
ja kahdeksan lehtoria.

Kyseinen amk-organisaatio toimii tilaaja—tuottajamallilla, joka niyt
taytyi meille kahden esimiehen toimintamallina. Tutkimus- ja kehittdmis-
kohteena olevan yhteisén esimieheni ja osaamisen johtamisesta vastaa-
vana toimi osaamiskeskuksen paillikko. Hin johti tuottajia. Osaamisen
tilaajana toimi koulutuspiillikko, joka vastasi opetussuunnitelmasta, sen
kehittimisestd ja opiskelijoiden opintojen sujumisesta. TAmi toiminnan
organisoituminen oli kantava teema haastattelujen ja havainnointien tuo-
toksissa.

Tulkintafoorumityoskentely jdi yhteen kertaan, joka pidettiin
21.10.2009. Yhteisollisen tydskentelyn jidminen yhteen kertaan johtui
osin huonosta tyon suunnittelustamme. Emme osanneet arvata, kuinka
paljon aikaa kuluisi yhden tydyhteison havainnointien ja haastattelujen
tekemiseen, tyGstdmiseen, analysoimiseen ja sen tulkintafoorumitydsken-
telykuntoon saattamiseen. Suurin osa ajastamme menikin palvelualan
amk-yhteison tulkintafoorumeihin.

Foorumien vihiisyys nikyi palautekeskusteluissa kyseisen yhteisén
esimiehen kanssa. Esittimdamme tulkinnat yhteison toiminnasta ja johta-
misesta herittivit paljon ajatuksia, tunteita ja reagointia. Esimies kaipasi
vield yhtd tulkintafoorumia, joka olisi selkeyttinyt tulkintojemme muo-
dostamaa monipuolista kuvaa. Nyt se joistakin nikdkulmista tulkiten jdi
koskettelemaan vain esimiestyota.

Olemme vahvasti samaa mieltd lisitulkintafoorumien tarpeesta. Va-
litettavasti timi projekti kuitenkin loppui kesken. Toisaalta esimiestyon
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tuijottaminen ei tietenkédin ollut tarkoituksemme, ja sen toimmekin tilan-
teessa esille. Pienessd ajassa paljon havaintoja sisiltinyt kokonaiskuvam-
me olisi vaatinut paloittelua ja sulatteluaikaa, jotka olisivat toteutuneet
muutamissa lisdtulkintafoorumeissa.

Yhtdiled tissd tullee esiin myos johtamistoiminnan kisitteen hanka-
luus. Kun puhumme johtamisesta, kisitimme sen aina johtamistoimin-
naksi, kaikkien asiaksi. Kuulijan vain on helppo kiintii tulkintansa "nyt
puhutaan positiojohtajista” -vaihteelle. Voi my®s olla niin, ettd puhuja ei
aina osaa riittdvisti avata nikokulmaansa.

Kenties tissi tulee esiin myos se, miten kuulemme asioita eri tavoin ja
helposti oletamme toisten kuulemisen tavoista jotakin. Tutkijoina emme
osanneet tulkita foorumin osallistujilla esimichii syyllistdvid asennetta,
eiki sitd varmasti sielld ollutkaan. Sen sijaan on mahdollista, etti oli ha-
vaittavissa jonkinlaista itsen ulkoistamista johtamistoiminnasta.

Haastattelujen ja havainnointien analysoinnin tuotoksena jaoimme
aineiston viiteen eri teemaan. Teemoittelussa korostunee se, etti on ole-
massa kahdenlaisia tuotoksia, johtajien ja asiantuntijoiden. Nami tulivat
esiin haastatteluissa ja havainnoinneissa.

Teemat olivat:
valmentajuus — yhteison tuote
tilaaja—tuottajamalli — johtajien tuote
tyoyhteison (osaamiskeskus) toiminta ja sen arvostus
johtamistoiminta

kehittimisehdotukset.

Seuraavassa kiymme ldpi ainoalla tulkintafoorumilla kisitellyt teemat.

5.1.1 Valmentajuus — yhteisén tuote

Vuoden 2004 aikana liiketoiminta-alan tyoyhteison opettajistossa alkoi
kypsyd ajatus opetussuunnitelmauudistuksesta. Pienehko kehittimis-
orientoitunut joukko teki aloitteen ja sai esimichensi tuen pyrkimyk-
silleen. Opetussuunnitelma koki ison muutoksen, ja samalla kehittyi
valmentavan tyoskentelyn malli ohjaavaksi otteeksi opiskelijoiden kanssa.
Keskeinen yllyke tihin oli tullut ty8elimistd. Muutoksia ei kaivattu
niinkdin ydinosaamisiin, vaan kaivattiin pientd opetussuunnitelman
nikokulman uudistamista. Erityisesti toivottiin tydelimivalmiuksien
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(asenneosaamisen) tietoisempaa kehittimistd. Valmentajuuden ajateltiin
palvelevan titd asiakastarvetta.

Valmentajuus korostui tutkimusaineistossamme positiivisena ja lhi-
tyoyhteisod yhdistdvini tekijani. Se sisilsi asiakasldhtoisen tyoskentely-
otteen, ja tavoitteena oli titd kautta opiskelijoiden tydelimavalmiuksien
tietoinen kehittiminen. Valmentajuus haastoi perinteisen opettajan tyon
ja tiivisti opiskelijan ja opettajan vilistd yhteistydtd vihentden hierark-
kisuutta. Uusi opetussuunnitelma otettiin kdytt66n 2005 ja toimintaa
leimasi innostus.

Valmentajuustoiminta ei tietenkdin ollut ristiriidatonta. Vanhan
opettajuuden roolit istuivat osalla tiukassa ja irrottautuminen opetuksen
suunnittelun totutuista tydkiytinnoistd valmentavaan tydhén oli vaikeaa.
Muutos tuotti epidvarmuutta omassa osaamisessa. Toisaalta yhteison hedel-
mi, valmentajuus, oli myos vield osin raaka. Sen haasteita ei ollut mietitty
loppuun saakka ja toteuttajat joutuivat ristiriitaisiin rooleihin tydssain.

Kauheasti piti yrittdd pitdd kulissia ylld opiskelijoihin piin... etti siis tdilld

kaikki tehdddn systemaattisesti ja asiat on mietitty... vaikka totuus ei sitten
olekaan siti...

Valmentajuuden perusteista ei ollut neuvoteltu eiki niistd vallinnut
yhteistd ymmirrysti. Kiytdnnon tilanteet osoittautuivat suunnitelmia
monimutkaisemmiksi. Niin tilanteiden tullessa eteen opettajat ratkaisivat
ongelmat itsendisesti. Syntyi opettajalihtdisid ratkaisuja valmentajuudesta,
jotka olivat toisilleen osin ristiriitaisia. Asiakaslahtoisyys kirsii tillaisessa
tyoskentelyssi.

...kukin on sen asian mieltinyt vihin niin kuin miten sen nyt sitten itselleen
mieltdd, mikd tuntuu itselle hyvildd ja sitten siind on eroja. ..

Valmentajuuden ristiriidat syntyivit osin siit4, ettd ei asetuttu opiskelijaa
vastaan. Ei syntynyt resonanssipintaa, jota vasten opiskelija olisi voinut
kokea epdvarmuuttaan. Osin timi liittyy sithen, miten joidenkin tulkinto-
jen mukaan valmentajuuden suunnittelua vaivasi opettajajohtoisuus, joka
taas ilmeni ennalta tietimisen odotuksissa. Epavarmuuden kohtaaminen
edellyttiisi enemmain vain tilanteesta kumpuavaa toimintaa ja siten ti-
lanteessa olemista.

Opettaja-asiantuntijan tulisi siis vield enemmin heittdyty4 itse proses-
sien ennalta hallitsemattomuuteen. Kenties tdssd syntyisi myos rohkeus
olla paitsi tuki my®s asiakkaan vastustaja, konfrontoiva ohjaaja. Opiskelija
ei vilttimittd niele valmentajuusmallia purematta, kyseenalaistamatta ja
sellaisenaan. Mallin mielekkyyden oivaltaminen kenties syntyy vasta, kun
ohjaaja asettuu vastaan, suostuu koettelemaan yhdessi opiskelijan kanssa
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ennakko-oletuksia. Ehki oppiminen syntyy myds epimukavuusalueille
astumisesta, puolin ja toisin?

Valmentajuustoiminnan nykyisti kehittdmistilannetta vaivaa tyypil-
linen pyhiksi nousseen artefaktin asema. Yhteison innovatiivisen toimin-
tamallin kehittdmiseen kohdistuvia epdilyja ja kriittisid kannanottoja ei
katsota suopeasti. Yhteisossd esiintyy hyssyttelyd ja hymistelyd. Kaikki
tiedostavat valmentajuusmallin vahvuudet ja puutteet, mutta vahvan sta-
tuksen saanut yhteisén oma menestystarina ei kestd kritiikkii.

Edelld kuvattu on tyypillinen sosiaalinen ilmi, kun jokin asia on
kehittidnyt yhteis6llisyyttd, nostanut kollektiivista omanarvontuntoa ja
ollut menestystarina. Silloin puutteita ja kehittimisen paikkoja ei haluta
nihdai tai niiden havaitseminen koetaan tuskalliseksi ja yhteis6llisyyttd
vaarantavaksi tekijiksi. Menestystarina voi niin jiidi kiinni aikaansa
eikid kehity ajassa.

Hankaluuksista huolimatta valmentajuus korostui haastatteluissa
yhteisén omana innovaationa, josta oltiin ylpeiti. On myos huomatta-
va, ettd tutkimusprosessimme aikana, sen vuoksi tai siitd huolimatta,
valmentajuutta oli ryhdytty kehittdmain. Ainoaksi jidneelld tulkinta-
foorumilla saatoimme todeta tulkintojemme tulevan siis osin jilkijunassa
ja kuvaavan mennytti aikaa. Toki kaikkia puutteita ei vield ollut ehditty
kidsittelemddn, mutta niitd oli yhteisollisesti tunnistettu ja tunnustettu.
Niin oli taas paisty kehittimisen pyorteeseen, tabuksi muodostumisen
rikkomiseen.

Suurin henkinen ja toiminnallinen ristiriita valmentajuustoiminnalle
tuotettiin kuitenkin sisiltdpiin, ei asiakkailta vaan omalta organisaatiolta.
Tidmai oli koko organisaatiota koskettavan organisatorisen, tyon jisenti-
mistd ja osaamisen ohjaamista médrittelevin toimintamallin kdyttd6notto
samoihin aikoihin opetussuunnitelman muutoksen kanssa, alkuvuodesta
2005. Toimintamalli oli tilaaja—tuottajamalli. Muutosta ohjattiin ylim-
mistd johdosta ja tavoitteena oli hakea sama sapluuna kuin ammattikor-
keakoulun toimintaympiristossi olevalla julkisella sektorilla.

Toimintamalli muutti organisaation rakenteellisesti kokonaan syn-
nyttden ammattikorkeakoulun sisille tilaajat ja tuottajat. Tdmi muutos
jakoi my®s esimiestyon uudella tavalla synnyttiden opetussuunnitelmasta
ja opiskelijoiden tydskentelystd vastaavan tilaajan, koulutuspaillikon, seki
lihiesimiestydstd vastaavan tuottajan, osaamiskeskuspaillikon.

Tormays kahden mallin vililld oli jalkikiteen ajateltuna viistimiton.
Yhteisosti kehittynyt valmentajuusmalli, joka oli yhteisollisyyttd, tuot-
teen ja osaamisen yhteyttd korostava artefakti, kohtasi ylhiiltd johdetun
tilaaja—tuottajamallin, jossa tuote ja osaaminen eroteltiin. Tamai ajoitusten
paillekkiisyys korostui lipi koko haastatteluaineiston.
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...sehdn meni silld tavalla vihin huonosti, ettd kun meilli aloitettiin syksylld
2005 radikaalisti uudenlainen tapa opettaa, niin samaan aikaan tehtiin or-
ganisaatiomuutos. ..

5.1.2 Tilaaja-tuottajamalli — johtajien tuote

Haastatteluissa ilmeni, etti tilaaja—tuottajamalli kohtasi voimakasta vas-

tustusta tyoyhteisossi. Kahden piillikon malli toi mukanaan rinnakkaisia

palaveriyhteis6ji ja palavereja, joita opettajien oli hankala hahmottaa.
... ja onhan meilld koulutusohjelman... vai meniké se nyt vddrinpdin... ndd

menee sekaisin, kun sama porukka pyorii niissid kahdessa ja ennen kun oltiin
yhti ja oli yks johtaja

Tilaaja—tuottajamalli koettiin keinotekoiseksi koulun toimintaympirist66n
sekd hankalasti sovitettavaksi opettajayhteisén osaamiseen. Muutos toi
mukanaan paljon uusia esimichii ja sekoitti tyon jisentymistd. Vaikka
virallisen esimiehen roolissa oli osaamisesta vastaava pdillikks, hinen
vaikutusalueensa koettiin verraten pieneksi. Tilaaja—tuottajamalli edisti
enemmin koulutuspdillikdn asemaa ja nikyvyyttd. Malli erotti toisistaan
osaamisen johtamisen seki opetus- ja ohjaustydn toteuttamisen. Opettajat
kaipasivat yhden p4illikon mallia ja selkeyttd johtamiseen. Paillikot itse
suhtautuivat tilaaja—tuottajamalliin varovaisen kriittisesti.

Opetussuunnitelmasta vastaava koulutuspiillikké totesi mallin tuo-
neen arjen tydhon mukanaan "mielenkiintoisia juttuja”, silld aina ei ollut
varmaa, kuka asetti toiminnalle tavoitteita ja seurasiko toteutusta kukaan.
Roolijako tilaaja—tuottaja-akselilla oli kuitenkin selked.

Mini tilaajana tilaan opettajia keskuksesta isomman osan. OPS on keskeinen

tavoite, sen kehittdmisprosessi ja vuosittainen myllerrys on keskeinen johtamisen
viline.

Avainasemassa oli kyseisten paillikoiden yhteistyd. Kumpikin vakuutti
yhteistyon sujuneen hyvin ja kahden piillikon malli toi ty6lle voimavaroja,
kun kaikkea ei tarvinnut pohtia ja ratkaista yksin.

...[paillikoilld] tdytyy olla sama tahtotila, meilld tdytyy olla sama intohimo...
M34 puhun tota tavoista joilla ajatellaan ettd meidn opiskelijat oppii ja joilla

ne péidsee sithen tulokseensa...

Varovainen kritiikin siemen nousi esiin, kun koulutuspiillikko toivoi
osaamiskeskukselta enemmin tukea opetuksen ja ohjausty6n kehittdmiseen.
Hin toivoi keskuksen keskittyvin entistd enemmin opetuksen sisilt6jen
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kisittelyyn. Nykyiselldan opetus- ja ohjausty6n johtaminen sekd osaamisen
johtaminen eivit integroituneet keskendin riittavisti.

Kehittdmisen kohteena oli ilmiselvisti pdillikdiden vilisen neuvottelu-
kulttuurin parantaminen. Toisaalta osaamiskeskuksen paillikoled tilasivat
osaamista myos muut koulutuspiillikot, joten henkiloston osaamisen
kehittimisen kohteiden sirpaleisuus aiheutti ongelmia. Jokaisella koulu-
tusohjelmalla oli erilaisia tarpeita, siksi yhteistd kehittimisen kohdetta
oli vaikea hahmottaa.

5.2 Johtamistoiminta pirstaleisina
ja perinteisina mielikuvina

Tilaaja—tuottajamallin luoma episelvyys tydyhteisojen foorumeista nikyi
myos osaamisen johtamiseen kohdistuneessa kritiikissd. Tyoyhteison
johtamiskulttuuria kuvailtiin matalahierarkkiseksi. Se nihtiin toisaalta
voimavarana ja toisaalta heikkoutena. Opettajat kokivat, ettd yhteisollisyys
ja keskusteleva ilmapiiri tukivat ty6ssd jaksamista. Esimiesty6 antoi myds
mahdollisuuksia itsensi kehittimiseen. Toisaalta matalahierarkkisuutta
tulkittiin omaperiisesti. Opettajat ottivat herkisti vapauksia, miki nikyi
esimerkiksi kokouksiin osallistumisessa:

jos me ei haluta tulla palvereihin, me ei tulla, eikd siind paljon auta jos piipittdi,
et mikd on.

Osaamiskeskuksen toiminta koettiin kevyeksi. Opettajat kokivat todellisen
ty6n tapahtuvan koulutuspiillikon vetdmissi kokouksissa, joissa kehitettiin
opetussuunnitelmaa ja suunniteltiin tulevia opintojaksoja.

...esimies on osaamiskeskuksen piillikkd, mutta toimintaa ohjaa huomattavasti

enemmin koulutuspaillikks. Virallinen lihiesimies on varsin pienessd roolissa.
Se on valitun toimintamallin seuraus...

Osaamiseen keskittyvi johtaminen oli yhteishengen kohottamista ja yleiselle
tasolle jadvid kehittdmistd. Sidos opettajan tychon konkreettisella tasolla
puuttui. Osaamisen kehittimiseen painottuvassa yhteisossd keskusteltiin
kovasti, mutta harvoin tehtiin konkreettisia padtoksid. Tama nakersi
osaltaan yhteiséllisen toiminnan uskottavuutta. Jos pdatoksid oli tehty,
paillikoltd odotettiin, ettd hidn osoittaisi, miten yhdessi pditetyt asiat
etenivit ylemmilld tasoilla. Toisaalta kyseisen paillikon toimivaltuudet
tiedettiin kapeiksi ja hinen toimenkuvaansa pahoiteltiin. Osaamisen joh-
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tamisen tavoitteet koettiin episelviksi ja hiilyviksi, kehittdmisen kohde
ndytti olevan hukassa.

Osaamisen johtamisen nikyvin ja onnistunein toiminta tapahtui kehi-
tyskeskusteluissa. Niissd ilmaistiin molemminpuolinen tahtotila. P4illikon
koettiin antavan kehittymisen mahdollisuuksia sek tilaisuuksia tarttua
uusiin haasteisiin. Osa koki keskustelujen jddvin kuitenkin pinnallisiksi.

Opettajien haastattelujen pohjalta syntyi kuva, etti tilaaja—tuottaja-
malli erotti koulutusohjelmatoiminnan ja osaamisen kehittimisen toi-
sistaan. Kaksi luonnostaan toisiinsa kytkeytyvid elementtid — opettajan
osaaminen seki opetus- ja ohjausty® — erotettiin toisistaan keinotekoisesti.
Opettajille kehittyi kuva todellisesta tydstd, joka oli opetuksen suun-
nittelua ja toteutusta. Epimiiriisempi ja irrallisempi asia sen sijaan oli
oman osaamisen kehittiminen. T4dmi johti opetustyon arvostamiseen ja
osaamisen johtamisen vihittelemiseen.

Yhteison sankaritarinan paikan sai opetussuunnitelmauudistus, joka
oli lihtenyt liikkeelle opettajayhteisostd. Haastatteluaineistosta oli ha-
vaittavissa opettajien positiivinen suhtautuminen prosessiin. Se koettiin
yhteisolliseksi hankkeeksi, jolla oli selkeit tavoitteet ja jasennys. Puheessa
korostui ainutlaatuisuus, koska oli edetty alhaalta ylospdin. Opettajat
kokivat, ettd se oli lihes ainoa hanke, joka oli viety kunnolla loppuun.

Toki my®s kriittisid 4dnenpainoja esiintyi. Kaikki eivit olleet mukana
ops-uudistuksen innostusvaiheessa. Osa koki olevansa sivustaseuraaja tdssi
hurmoksessa. Laaditun opetussuunnitelman kiytinnén tilanteissa totuus
olikin toisenlainen.

Kun lihdin vetimiin aluksi uutta ryhmii, huomasin ettd meidit jitettiin
tyhjin piille.

Ensimmiinen tydvuosi muodostui osin kaoottiseksi, kun kukaan ei ohjannut
opettajia uusissa kdytinnon ongelmissa. Suunnittelu- ja kirjoittamisvaiheessa
ei ollut osattu ennakoida kaikkia eteen tulevia haasteita.

Jo 5. luvun alussa mainittu kahden muutosprosessin yhtiaikainen
liikkeelleldhto (tilaaja—tuottajamalli sekd ops) toi esimiehille hankalan
toimintatilanteen. Syntyi kaksoisrasite, jossa toisaalta tuli ohjata ja antaa
mahdollisuus uudelle opetussuunnitelmalle ja sen toteutukselle. Toisaal-
ta tuli viedd eteenpdin organisaation ylimmiltd johdolta tulevaa tilaa-
ja—tuottajatoimintamallia. Mallit eivit tukeneet toisiaan, koska niiden
toimintaideologia rakentui eri tarkoitusperille. Opettajat eivit kyenneet
nikemdin esimiesten kaksoisrasitetta ja osaltaan siksi kokivat jidneensd
yksin opetussuunnitelmauudistuksessa. Niytti siltd, ettei toiminnan eri
osapuolilla ollut selvii kisitysti toistensa tyon konkretioista.
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Haastatteluissa opettajat kiittelivit johtamistoiminnan antamaa auto-
nomiaa omassa tyossadn. Toimintaan ei juurikaan puututtu, mikd koettiin
vapautena toteuttaa osaamistaan parhaalla katsomallaan tavalla.

Ei meitd kukaan kytcdi.

Kuitenkin tietyt kdytdnnén tilanteet, esimerkiksi opiskelijapalautteen
kisittelyt toimintaa ohjaavana tekijini, nostivat esille kaipuun esimichen
ohjaavammasta otteesta. Opettajat eivit tienneet, miten palautejirjestelmid
kiytetddn johtamisessa ja milloin puututtaisiin tydhon tai milloin siitd
saisi palautetta. Kollegiaalisesti opettajat kdvivit tiiviitd keskusteluja kes-
kendin, ja ne koettiinkin osaamisten ja kokemusten seki tuen jakamisen
tilanteiksi. Esimiesten rooli koettiin vihiiseksi.

Tuloksellisuusmittareita heijastetaan joskus hirvein pienelld printilli joka ei
ndy...

Olen siind uskossa, ettd jos palaute on liian huonoa, siihen esimies puuttuisi....

Kritiikki sai toimintaa ohjaavien mittareiden kiyttd. Opettajat kaipasi-
vat yhteisid keskusteluja siitd, milld tavoin voitaisiin yhteisesti vaikuttaa
kehitettiviin kohteisiin. Niin uskottiin myds henkildstén sitoutuvan
paremmin tyohonsi.

Se tapa, milld kiydiin ldvitse, heitetddn luvut tiskiin ja sanotaan et opinniyte-
tyontekijit, tehkii jotain, se ei ole hyvi.

Kun kysyimme opettajilta, miten he mieltivit johtamistoiminnan, puhe
kidntyi vilittdmisti lihiesimichen tydtehtiviin. Haastattelujen pohjalta
syntyi vaativa lista esimichen tyolle. Lihiesimiestyoksi nihtiin palaverien
johtaminen, kehityskeskustelujen jirjestiminen, tavoitteiden asettaminen
tyolle, tyon tulosten seurannan ja fasilitoimisen mahdollistaminen, jotta
tavoitteet toteutuisivat. Esimiehen nihtiin toimivan kokoavana voimana ja
yhteisollisyyden luomisen avainpelaajana. Hinet nihtiin keskushenkiloksi,
jolla on velvollisuus koota joukot kasaan.

Esimiestyolle 16ytyi myos ymmairrystd. Se nihtiin puun ja kuoren
vilissd tydskentelyksi, joka konkretisoitui, kun yhteisén uudistusehdo-
tukset kilpistyivit usein seuraavalle hierarkian portaalle. Lihijohtamisen
koettiin olevan hyvilld tasolla kun nihtiin, missd paineessa lihiesimichet
joutuivat tydtinsi tekemiin. Opettajilta 18ytyi myds itsekritiikkid joh-
tamisen suhteen.

Mahdotonta opettajayhteisdssi, niin omanarvontuntoisen porukan johtaminen
on hyvin vaikeaa.
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Jouduimme johdattelemaan opettajia haastattelutilanteissa, jotta saimme
esiin my0s sen, miten he itse mielsivit roolinsa johtamisessa. He kokivat
itsensd johtamisen olevan se muoto, joka kosketti johtamisen suhteen
heitd. Vaarana oli sisadnpiinkidntyneisyys johtamisajattelussa, silld itsensad
johtaminen helposti sulkee yhteisén vaikutuksen johtamistoimintaan.

Pidosin opettajat korostivat perinteistd johtamistyoskentelyd, jossa
sellaiset termit kuten valuttaminen, edesti johtaminen ja osallistava johta-
minen korostuivat. Tdmi oli ilmeisen ristiriitaista ajattelua suhteutettuna
heidin luomaansa valmentajuusideaan. Valmentajuus korosti itseohjau-
tuvuutta, yhteisollistd vastuullista tyoskentelyi ja kaikkien osallisuutta
oppimisen prosessissa. Opettajien johtamisnikemys korosti tiettyyn po-
sitioon rajattua toimintaa ja sitd toteuttavaa toimijaa.

Kun haastatteluissa opettajien puhe kohdistui organisaation ylimmin
johdon toimintaan, kritiikki oli kovaa. Ylin johto koettiin kasvottomana
ja arkea hankaloittavana tekijini. Kritiikissd korostui myos alojen vili-
nen ristiriita.

Tekniikan sedit johtavat ylh4iltd ja eivdt pidd mindin kaupan titsyji

Kieli- ja mielikuvat olivat negatiivisia ja pahimmillaan toimintaa verrattiin
Neuvostoliittoon, jossa suuri ja mahtava bolitbyroo johtaa ja kommuu-
nit (opettajayhteisot) elivit omaa elimiinsi. Ylimmin johdon vaikutus
koettiin strategiapuheena, joka ei muuttunut kiytinnéksi. Timi johti
sithen, ettd opettajat itse tulkitsivat asioita arjessa eivitki aina johdon
toiveiden mukaisesti.

5.3 Johtamistoiminnan tila ja kehittamisehdotukset

Johtamistoiminnan tilan miirittelyn kannalta on oleellisinta kyseisen
yhteisén suhteen avata valmentajuutta ja tilaaja—tuottajamallia koskevat
tieto-, ihmis- ja oppimiskdsitykset. Kyseiset toimintamallit olivat keskei-
simmit vaikuttajat yhteison toimintaan, sen tapaan hahmottaa johtajuutta
ja omaa ty6skentelydin.

Valmentajuustoiminnassa korostui tiedon, taidon ja asenteen integ-
roituminen ohjaustyossd. Tdmai nikyi niin tausta-ajattelussa kuin toimin-
taa kuvaavissa puheenvuoroissakin. Malli mahdollisti ty6ti perustelevien
teoreettisten nikokulmien ja kdytinnon tyon yhdistymisen.

Opettajan tyossd korostui ohjauksen merkitys, ja tyd mahdollisti ho-
listisen otteen omaksumisen osaamiseen. Substanssi ja osaaminen olivat
yksi ja sama asia toiminnassa ja sen kehittimisessd. Opiskelijoiden oh-
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jausty0ssd el tehty perinteisid jakoja tiedon ja taidon kehittdmisen suh-
teen. Valmentajuusmalli ei erotellut osaamisen johtamista ja ohjaustyotd
toisistaan.

Tilaaja—tuottajamallissa tieto, taito ja asenteet erotettiin toisistaan niin
ideologisella kuin toimintaa kehittdvilld tasolla. Opetussuunnitelma oli
koulutuspiillikolld, osaaminen oli osaamiskeskuksen paallikslld. Teorian
ja kdytinnon vilinen kuilu kasvoi, ja se ndyttiytyi konkreettisesti opet-
tajien arvostuksissa. Malli johdatteli opettajat arvioimaan merkitykselli-
semmiksi opetustyon suunnittelun, kehittdmisen ja toteuttamisen kuin
osaamisen kehittdmisen. Se irrotti luonnolliseksi tulkitun yhdistelmin:
opettajien osaamisen kehittimisen opetustyon kehittimisestd.

Ty6 pirstoutui ja tilaaja—tuottajamalli korosti, varmaankin tahto-
mattaan, fordistista tapaa nihdi ty6 ja sen johtaminen. On ilmiselvii,
miksi kaksi ndin eri maailmasta hahmotettua toimintamallia ei pelannut
yhteen. On myos ilmeistd, miksi opettajistossa syntyi negatiivinen kuva
tilaaja—tuottajamallista, kun opettajat vertasivat sitd itse kehittelemainsi
valmentajuusinnovaatioon. Tissd ristiriitaisessa tilanteessa lihiesimies ja
koulutuspaillikko joutuivat taiteilemaan kummankin prosessin kanssa.

Merkittdviksi kehittimisajatuksiksi liiketalousalan ammattikorkea-
kouluyhteiséssd nousi johtamistoiminnan kisitysten kehittiminen ja
osaamisen johtamisen paikantaminen. Opettajisto ei mieltinyt omaa
rooliaan johtamistoiminnassa vahvana ja merkityksellisend. Vaatimukset
silytettiin virallisille esimiehille. Tilaaja—tuottajamallin erottamat osaa-
misen johtaminen ja tyon johtaminen tulisi saattaa yhteen asenteellisesti
ja toiminnallisesti. Sen tulisi olla yhteistd johtamistoimintaa, jossa koko
yhteis6lld on roolinsa.

Titd asiaa edistiisi, jos informaatiota ja keskustelua sisiltivit foo-
rumit muokattaisiin tulkinta- ja paitoksentekofoorumeiksi. Jos kahden
esimichen malli jatkaa toimintaansa, heidin tyoskentelynsi tulisi ehdot-
tomasti olla tulkintafoorumipohjaista. Kehitettivia opetusratkaisuja tulisi
kisitelld ja kehittdd konkreettisesti niin osaamista kuin substanssiakin
korostavissa foorumeissa. Paillikdiden tulisi jakaa enemmin vastuuta ja
tietoa prosesseista.

Johtamistoiminnan menetelmii tulisi kehittidi aktiivisen osallisuuden
suuntaan. Sitd auttaisi tulkintafoorumien luominen opetus- ja ohjausty6n
kehittimiseen. Palautefoorumien yhteisollinen kasittely lisiisi yhteisollistd
johtamistoimintaa ja yhteistd ymmarrysti tyostd. Pienelld fontilla Power
Point -kalvoilla esitetyt tunnusluvut eivit rakennu opettajien piissi ke-
hittdviksi toiminnaksi. Saatua palautetta tulisi yhdessd tulkita, ymmirtad
toiminnaksi ja hakea kehittdmisen tyokaluja.
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Organisaation ylimmin johdon interventiot muuttuisivat huomat-
tavasti positiivisemmiksi, jos niitd kyettiisiin yhdessi avaamaan tulkin-
tafoorumeilla. Neuvotteluja tulisi kidyda siitd, mitd johdon aloitteet ja
konseptit konkreettisesti merkitsisivit meididn ja minun tyossini. Tdma
vihentdisi myos piillikiden kuormaa. Nykyinen toimintatapa on vies-
tintdd korostava. Nikemyksemme on, ettd kun viestintd on vaihtoehto,
peli on jo menetetty.

Paillikot joutuvat viestimdidn usein tahtotiloja ja asioita, joita he eivit
itsekdin kisitd. Heidin ymmarryksensi ei ole rakentunut yhdessi oman
esimichen kanssa kiydyissd keskusteluissa, ja samaa keskeneriisyytti he
jakavat opettajilleen. Annettuja kiskyji ja ohjeita tulisi rohkeasti kyetd
avaamaan ja rdtiloimain kulloisenkin kontekstin mukaisesti asiakas-
rajapinnassa. Myos kiyttokokemukset tulisi liikuttaa ylimpiin johtoon
tulkintafoorumien kautta, jotta toiminta uudistuisi, ei vain uusiintuisi.

Valmentajuuden kehittiminen on yhteison kehittymisen kannalta
keskeisintd. Yhdessd tuotettu innovaatio ja sen eteen tehty tyd vaativat
jatkotoimenpiteitd. Valmentajuustoiminnan kehittdmisen takaisi osaami-
sen johtamisen sekd opetus- ja ohjausty6n johtamistoiminnan yhdistymi-
sen. Samoin tulisi tarkkaan arvioida nykyisten valmentajuuskiytintdjen
asiakaslihtoisyys.

Valmentajuuskisitettd ja sen konkreettista ilmentymistd opettajan
tyossd pitdisi yhteisesti avata ja pohtia. Niin siitd saataisiin koko tyo-
yhteisén omaisuutta, jota voisi kritisoida kehittdmismielessa. Sisdllollisid
ja pedagogisia ratkaisuja tarvittaisiin toisen ja kolmannen opiskeluvuo-
den kehittdmiseksi. Jos tydyhteiso kykenee pitimiin valmentajuustyon
ajassa kiinni ja rakentamaan sen alati kehittyviksi toiminnaksi, on sill
kisissddn pedagoginen innovaatio, joka luo yhteisollisyyttd, oppimisen
tuloksia sekd menestystd ammattikorkeakoulukentilla.
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11
Kehittamishaasteet
ja kehittamistyokalut



6.1 Vastauksia tutkimuskysymyksiin
1) Millaisia kdytantoja johtamistoimintaan sisaltyy?

Palaveripainotteinen johtaminen. Johtamistoiminta ndyttiytyy tyo-
yhteisossd padsidntdisesti johtajan tai esimichen toimintana. Toimintaa
ilmenee palaveritilanteissa, joissa pdyddn ympirilld tai auditoriossa tai
muutoin rintamalinjassa istuen, katseet johtajaan suunnattuina kisi-
tellddn opetuksen ja ohjauksen toteutukseen ja organisointiin liittyvid
teemoja. Samoin kisitellddn koko organisaation toimintamallin tuomia
velvoitteita ja odotuksia opetustyélle. Esimies tuo kommentoitavaksi tyon
organisoimiseen liittyvid aloitteita (tyolukujirjestykset, aikataulutukset
ja tiimien kokoonpanot opintokokonaisuuksittain). Ty6n rakenteellisiin
elementteihin kohdistuvat esitykset muokataan yhteisén kesken ja esimies

kokoaa tehdyt esitykset.

Tehtiviiksi antaminen ilman ohjaamista. Tyon abstrakteista elementeistd
(pedagoginen toiminta, ismeihin pohjautuvat toimintatavat) ei tehdd kol-
lektiivisia tulkintoja ja ratkaisuja, vaan niiti ohjaillaan esimichen puheella,
jadden kisitteelliselle tasolle. Kaiken kaikkiaan johtamistoiminta ndyttiytyy
innovatiivisena ja kehittimisorientoituneena puheena, joka ei kuitenkaan
sisalld kdytinnon ratkaisuja tai ohjausta kiytint66n.

Kuvaamme edellisenkaltaista johtamistoiminnan pedagogiikkaa kogni-
tiivis-behavioristiseksi. Tarkoitamme kisitteellisen, korkeasti abstrahoidun
tietimyksen tasolla liikkuvaa puheella ohjaamista. Sen oletetaan johtavan
jo tunnettuihin kiyttdytymisen muotoihin. Kdyttdytymisen muotoja ei
viestitd, vaan ne tulee joko lukea rivien vilistd tai keksii itse.

Puheen sisilloissd on tyypillisesti paljon sosio-konstruktiivisuuteen
kannustavia ilmauksia (yhteistoiminta, yhteiséllisyys, innovatiivisuus,
yrittdgjimdisyys, asiakaslihtoisyys, tydelimilihtoisyys, verkostot). Joh-
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tamistilanteissa ndmi eivit toiminnassa erityisesti ilmene (johtamisen
rakenteet, prosessit, toimintatavat).

2) Millaiset kasitteet parhaiten kuvaavat johtamistoimintaa?

Koska kisitteet ovat aina kisilld, jo edelliseen kysymykseen vastatessamme
nostimme esiin kisitteitd, jotka kuvaavat johtamistoimintaa. Téssi taas
kasitteet ovat tekemisen ilmioitd yhtd lailla kuin teoriatason konstruktioita.

Pubheella johtaminen

Till4 hetkelld johtamistoiminta on vilitilassa, vanhan ja uuden toiminta-
kulttuurin railossa. Johtaminen niyttdytyy osin perinteiseen, tiettyyn
positioon kuuluvana toimintana. Sen teot ovat puheen kautta tapahtu-
vaa innovatiivista ja kehittdvii retoriikkaa. Johtamistoiminta keskittyy
perinteisessi mielessi johtajaan, joka edestd puheen voimalla viitoittaa
tulevaisuutta. Propagandan, agitaation, messiaanisen ilmisitd joku voisi
tassd tulkita. Tdmin ylistimistd ja toivomista nikyy sekd johtajissa ettd
johdettavissa.

IImeinen uskomus on, etti johtaja puheellaan innoittaa asiantunti-
joita. Usko johtajan karisman ja sanojen ilmestyksellisen vaikuttamisen
voimaan ndyttdd vahvalta. Usko on varsin monitulkintainen ja herdttid
ristiriitaisia ajatuksia tutkimusaineistojemme perusteella. Toisaalta usko-
taan toimintatavan perustuvan asiantuntijoiden tdysi-ikidisyydelle ja myos
tukevan sitd. Ajatus lienee, ettd tiysi-ikdiset asiantuntijat itse pistavit kiy-
tintéon sen, minki ovat innoittuneista puheista ymmirtineet. Jos sitten
kiytintoon pistimistd ei tapahdu, tdtd selitetddn vadrin ymmartdmiselld
tai ymmairtimittomyydelld, asiantuntijoiden kehittymittdmyydelld ja
osaamattomuudella.

Toisaalta taas karismaattisen puhujan innoittavuudessa voidaan nihdi
isi- tai ditihahmo, joka koettaa saada lapsukaisiaan parantamaan tur-
meltuneet tapansa. Niin voimme tulkita puhujien puheiden pitimisen
alaikiisyyden tuottamisena. On uskomus vahvoista ja suurista viisaista,
edelld kulkijoista ja nikijdistd, joita seurataan. Visiolla johtamisessa voi
siis nihdd puolia, joita siihen ei kenties haluttaisi liittid mutta joita se voi
tuottaa. Puhuja voi hallita sanojaan ne sanoessaan, mutta sitd, mitd sanat
tekevit, ei voi hallita. Saati ettd puhuja voisi hallita oman puhumisen
aktinsa puhujalta itseltdin kitkettyd.

Keskusteleva johtaminen
Osin johtamistoiminta niyttdytyy keskustelevana, epimairiisend toimin-
tana lihiesimiesten ja tydyhteison asiantuntijoiden vililld. Keskustelua
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kutsumme epimiiriiseksi, koska siltd ndyttivit puuttuvan konkreettiset,
tiedostetut tavoitteet. Toisaalta se on epdmadriistd myos siksi, ettd sen
tuloksia ei koota piitoksiksi. Tutkimusaineistossa nousi esiin ilmaus
“vellominen”. Se sisiltdd seki positiivisia ettd negatiivisia konnotaatioita.
Aineistosta esiin noussut toinen ilmaus, “tyhjin suunnitteleminen”, kuvaa
keskustelemista negatiivisena ja osin osallistujia turhauttavana ilmi6na.

Ristiriitaisissa odotuksissa johtaminen

Epimiiriisyyttd esiintyy, kun henkilostslld on kahtia jakautuvat odo-
tukset ja toiveet johtajaansa kohtaan. He odottavat toisaalta esimieheltdin
perinteistd edestd johtamista, mutta toisaalta he haluavat keskustella ja
olla mukana tyotd ohjaavissa padcoksissi.

My®ds esimies voi olla epdvarma johtamisteoista. Hin on osaltaan ylem-
min johdon viestinviejd ja toisaalta kiytinnén tyétilanteiden koordinoija
ja ratkaisija. Kaksoisrooli ndyttdytyy epimiiriisend toimintana, jossa oh-
jataan yhteis6 keskusteluihin ty6td ohjaavista artefakteista mutta ei ohjata
todellisia neuvotteluita organisaation pyrkimysten ja asiantuntijayhteison
tarpeiden vililld. Johtamistoimintaa ei hahmoteta tiysin koko yhteison
osaamisalueeksi, vaan ristiriitaiset, yhteisesti tunnistamattomat toiveet ja
odotukset vievit sen vilitilaan. Asiantuntijuuden ja johtamistoiminnan
olemus on neuvottelematta kehittimisorientoituneissa opettajayhteisoissa.

3) Millaisia akuutteja kehittamisen kohteita on
johtamistoiminnassa?

Johtamiskiisitysten uudistaminen
Keskeinen lihtokohta on muokata johtamiskisitystd. On siirryttivi johta-
misesta johtamistoimintaan, joka koskettaa kaikkia organisaation toimijoita.
Se on nihtivi, koettava ja tunnistettava yhteiseksi osaamisalueeksi.
Johtamiskisitysten uudistaminen ei saa jiddi kisitteelliselle tasolle.
Kisite on oltava kiddessd, joka toimii. On siis syytd etsid toimintatapoja,
jotka rikkovat ylhailtd johtamisen, jalkauttamisen, pedagogisen vapau-
den illuusioita. Yksi mahdollinen realistisen ohjaamisen toimintatapa
ovat tulkintafoorumit.

Tulkintafoorumit, neuvotteluosaaminen

Johtamistoiminnan kehittiminen tarvitsee organisaatioiden nivelkohtiin
tulkintafoorumeita. Tulkintafoorumit avaavat tydti ohjaavia strategioita,
ismejd, toimintamalleja ja tapoja. Ne tulkitaan yhdessd oman yhteison
kontekstiin sopiviksi. Samalla kehittdmisinterventiot etenevit tulkinta-
foorumien kautta edestakaisin organisaatiorakenteessa.

85



Tulkintafoorumeilla on kehitettivi aktiivista osallisuutta koko tys-
yhteisossi, jotta johtamistoiminta tunnistetaan ja tunnustetaan yhteiseksi
intressiksi, yhteisesti vaikutetuksi toiminnaksi. Yhteison osallisuus tulee
nihdi toiminnan, tavoitteisiin kdytinnoissd suuntautumisen kautta, ei
positioiden kautta. Ohjaamisen, tulkitsemisen, arvioinnin ja kehittdmi-
sen ilmiot ja niissd konkretisoituva pedagoginen osaaminen tulee tun-
nistaa. Samalla ne tulee asettaa tietoisen kehittdmisen kohteeksi. Niin
tunnistetaan ja tunnustetaan henkilostén yhteistoiminnan ja asiakastyon
laadukkaan toteuttamisen vilinen yhteys.

Asiantuntijatyon ajanhallinnan ongelmat tulee avata ja kisitelld yhtei-
sollisesti. 1600 tunnilla johtaminen tdytyy sovittaa tydelimilihtoiseen,
innovaatioita luovaan pedagogiikkaan. Siti tulee etddnnyttid luokkahuo-
neresursoinnin periaatteista ja kdytinnoistd (opintopisteen ja ihmismassan
kautta mitoittaminen). Tyén mitoittamista tulee siis ajatella uudelleen ja
tulkita nykyistd ammattikorkeakoulun asiantuntijatyotd paremmin tu-
kevaksi. Yhteinen tulkinta mosaiikkimaisesta tydstd ja sen priorisoinnista
kehittdd myos osallisuutta.

4) Millaisia ovat roolit johtamistoiminnassa?

Positioliihtoisen johtamistoiminnan puolustajat

Kuten kysymyksestd 2 kiy ilmi, johtamistoiminnan roolit jakautuvat
pddosin positioiden mukaan, ei toiminnan ja sitd ohjaavien tavoitteiden
mukaan. Johtaminen mielletddn pidsdantoisesti tehtdvdin asetettujen joh-
tajien ja lihiesimiesten tehtdviksi. Asiantuntijayhteiso on itse voimallisesti
ohjaamassa titd tulkintaa toiveiden ja odotusten kautta.

Yhteisollisen johtamistoiminnan puolustajat
Yhteisostd 16y tyy my6s jaetun johtamistavan puolustajia. Lihiesimichiltd
16ytyy halua jaetun johtamisen toimintaan, mutta yritykset ovat usein
hataria. Lihiesimichet toimivat kovassa ristipaineessa ylemmin johdon
ja henkiloston vililld, ja se nikyy neuvottomuutena johtamisteoissa.

Ammattikorkeakoulujen lihiesimichet ovat suurten vaatimusten pu-
ristuksessa. Johtamistoiminnan kisitteen yksi tavoite on auttaa lihiesi-
miesten ty6td ja tuoda heihin kohdistettuja odotuksia lihemmiksi maan
pintaa. Tutkimusaineistomme ja ammattikorkeakoulukentin viestien pe-
rusteella voimme todeta ammattikorkeakoulujen lihiesimiesten olevan
vililld kohtuuttomien vaatimusten alaisia. Heitd ohjataan vain puheella,
eiki konkreettista tukea ole saatavilla.

Tilannetta ilmentdi hyvin se, ettd tutkimusaineistomme nostaa esiin
ihmettelyn ja kunnioituksen siitd, miten joku lihiesimies uskaltaa hakeu-
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tua kyseiseen positioon. Samalla ammattikorkeakouluissa on nihtivissi
litkettd pois pddllikkotason positioista takaisin opettajiksi ja vaikeuksia
rekrytoida ihmisid lihiesimiesten asemiin. Ammattikorkeakoulun lihi-
esimiehen ty® lienee toisinaan, joissakin paikoissa, kohtuuttoman vaativa
ja valitettavan yksinidinen ty®.

6.2 Kokonaiskuva johtamistoiminnasta

Siitd huolimatta ettd tutkimusaineistomme on suppea eiki yleistyksid
pidé tehdi, kokeilemme muodostaa kokonaiskuvaa ammattikorkeakoulun
johtamistoiminnasta. Kokonaiskuva perustuu kahden lihity6yhteison
tutkimiselle. Kokonaiskuvan muodostamista tukevat muut koulutus-
organisaatioiden johtamistoiminnan kehittimisprosesseissa saamamme
kokemukset.

Jatimme lukijan ratkaistavaksi, onko kokonaiskuva yleistettivissi ja
millaisia johtopadtoksid siitd voidaan tehdd. Kokonaiskuvaa muodostam-
me tutuksi tulleen paradoksiajattelun kautta.

Paradoksi 1: Kehittamisorientoitunut johtamispuhe
vs. konkreettinen amk-toiminta

JOPE-hankkeen tutkimus- ja kehittdmiskohteiden yhteis6ista hahmottui
vahvasti kehittdmisorientoitunut ammattikorkeakoulujohtaminen. Siitd
kertoivat yhteisdjen innovatiiviset ratkaisut pedagogisilla ja toimintaa
muokkaavilla konsepteilla. Tavoitteena oli selkeisti kehittdd ja parantaa
opetus- ja ohjaustydtd, tydelimilihtdisyyttd ja opiskelijaldhtdistd tyds-
kentelya.

Yhteison toimintamallit olivat kehittyneet joko esimiestason toi-
mintojen tai opettajatason toimintojen seurauksena. Kehittimistyossi
oli panostettu valtavasti kisitteellisen tason tietotaidon kerddmiseen ja
toiminnan kisitteellisiin mallinnuksiin. Muutospyrkimykset keskittyivit
kognitiivisen tason toimintaan.

Titd kaikkea ohjattiin johtamispuheen kautta. Hyvit aikomukset ja
pyrkimykset olivat haavoittuvaisia. Ne jdivit monesti kauniiden lausei-
den tasolle, trendisanojen verhoamiksi, vailla kiytinnén tarttumapintaa.
Tdmi kohtalo koski eniten johdolta tulleita kisitteellisid toimintamalleja.

Yhteison siemenistd kehittyneet toimintamallit jdivit taasen harvojen
tietotaidoiksi. Usein kiyttdjit olivat idean luojia ja kehittelijoitd. Ulko-
puolisilla kollegoilla oli irrationaalinen tai kriittinen suhde niin sanottuun
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yhteiseen toimintamalliin. Syntyi vihintddnkin kahdenlaista tulkintaa
ja toteutusta yhteisestd toimintamallista. Kriittisten toimijoiden kohta-
loksi saattoi koitua siirtyminen mielipiteineen yhteisén ulkokehille. Ke-
hittdmisen avantgarde saattoi taas jo nihdi seuraaviin kehitysvaiheisiin.
Kriittisen ajattelun ja toiminnan ilmiditd olisi syytd hivenen tarkentaa
asiantuntijayhteisoissi.

Paradoksi 2: Kehittamisorientoitunut pedagoginen toimintamalli
vs. hallinnon tuottama toimintamalli

Kehittimisorientoituneen yhteisén tunnuspiirteitd oli kummassakin ta-
pauksessa usean innovatiivisen toimintamallin samanaikaisuus. Yhteisossi
vallitsi joko kahden organisaation malli tai kahden toimintakonseptin
mallin luoma vilitila.

Kahden organisaation tai kahden toimintakonseptin maailmoissa pyrit-
tiin toteuttamaan opetusministerion tai ammattikorkeakoulun hallituksen
tuottamia ohjausjirjestelmii. Siiti muodostetut tunnusluvut mittareineen
ohjasivat perinteisen "koulunpidon” ja johtamisen kiytidntsihin. Se joutui
tormiéyskurssille opiskelija- ja tydelimidasiakkaita lihestyvien pedagogis-
ten toimintamallien kanssa.

Pedagogiset toimintamallit pyrkivit rikkomaan perinteisii positioita
ja toimintarooleja ja luomaan uusia tapoja toteuttaa opetus- ja ohjaus-
tyotd. Ylhailtd tulevart yritykset organisoida ja ohjata toimintaa koettiin
kokonaan vanhojen rakenteiden ja prosessien ldpitunkemiksi, siten myos
vanhoja toimintatapoja tukeviksi. Tdmi johti siihen, ettd organisaation
ylhdildd tulevia malleja karsastettiin. Ne koettiin opettajayhteisossi toi-
minnan kehittdmistd rajoittaviksi malleiksi.

Paradoksi 3: Staattinen johtaminen
vs. kelluva ja vellova johtamistoiminta

Samanlaisessa vilitilassa ndyttdytyi my6s ammattikorkeakoulun johtamis-
toiminta. Toisaalta se ilmeni staattisena, positiolihtdiseni toimintana,
joka tuki johtajakeskeisyytti ja selkedd tydnjakoa tydyhteisdissd. Tidtd
tukivat osaltaan niin opettajat kuin johtajatkin toiveissaan ja toiminnois-
saan. Toisaalta johtamistoiminta nikyi kelluvana ja vellovana ilmioni. Se
haki yhteiséllisyyden muotoja ja toimintatapoja, kun yhteisdssd yritettiin
noudattaa keskustelevaa tyokulttuuria.

Varsinkin lihiesimiehet olivat sitoutuneita uudensuuntaisen toiminnan
kehittimiseen. Osa opettajistosta tuki ja kannatti osallisuuden kehitti-
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mistd johtamistoiminnassa, osa suhtautui viiledsti kyseisiin pyrkimyksiin.
Tdmin ristivedon takia keskusteleva johtamistoiminta ei oikein kehity
neuvottelevaksi johtamistoiminnaksi ainakaan laajassa mitassa.
Tyoyhteisoissd keskusteltiin paljon ja oltiin montaa mieltd, mutta
padtoksiin padstiin harvoin eikd konkreettisia muutoksia tapahtunut
monipuolisista keskusteluista huolimatta. Timi murensi lihiesimichen
uskottavuutta ja lisisi tyytymittomyyttd asiantuntijayhteisossi johtamista
kohtaan. Keskusteleva johtamistoiminta nikyi paljon epimdiriisempani
sekd epavarmempana kuin positiolihtdinen johtaminen. Kuitenkin yhtei-
soissd uskottiin staattisen johtamisen vihenevin. Samoin uskottiin yhtei-
sollisen tyoskentelyn sopivan paremmin ammattikorkeakouluopettajien
johtamiseen. Se, ndhtiinkd itsed osallisena johtamisessa, vaihteli kovasti.

Paradoksi 4: Opettajien asiantuntijayhteison toiminta
vs. opiskelijoiden kanssa tydskenteleminen

Leimallista kehittdmisorientoituneille opettajayhteisoille oli kahtiajakoinen
suhtautuminen varsinaiseksi opettajan tyoksi miellettyyn ja vihemmalle
arvostukselle jadviin oman tydyhteison kehittimiseen. Opettajien pu-
heissa ja toiminnassa korostuivat organisaation tai yhteisén pedagogisen
toimintamallin toteuttaminen opiskelijatydssi. Siitd kannettiin huolta ja
sen toteuttamiseen panostettiin.

Pedagogisen toimintamallin opiskelija-asiakastydssi opitun siirto-
vaikutusta ei sen sijaan nikynyt oman ty6yhteisén toiminnassa. Toi-
mintamallit korostivat opiskelijalihtoistd toimintaa, tukivat ohjauksella
itseohjautuvuutta seki edistivit tutkivaa ja kehittivii tydskentelyd. Vas-
taavia orientaatioita ja pyrkimyksii ei edistinyt saman opettajayhteison
yhteiséllinen toiminta.

Opettajayhteison toiminnassa saatettiin odottaa edestd johtamista,
valmiita tydjirjestyksid, pureskeltuja ajatuksia ja ohjeita tyon tekoon.
Ristiriita oli ilmeinen yhteison pedagogisen innovaatiomallin ja asian-
tuntijayhteison toiminnan vililld. Opiskelijatyd erotettiin tydyhteison
omasta toiminnasta. Oliko opettajilla pedagogiset toimintamaskit, jotka
riisuttiin, kun istuttiin tydyhteisén poytiin vaatien ennalta nihtyi tule-
vaisuutta ja valmiita tyénkuvia?
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Paradoksi 5: Luokkahuonepohjainen ajanhallinta vs. tehtava- ja
tilannekohtainen ajanhallinta

Ristivetoa ja rajankiyntid uuden ja vanhan opettajan tyon vililld kay-
tiin myos tydajanhallinnan ongelmien suhteen. Yksi kiistellyimmisti ja
etupiirijaolla latautuneista tyon elementeistd oli 1600 tunnin mitoitus.
Opettajat kokivat, ettei tydelimihankkeita resursoitu riittavisti. Koko
ajan oli liikaa tyotd ja osa jii puolittain tehdyksi.

Paradoksityoskentelyn kautta nousi esiin sekd esimiehid ettd opettajia
rajoittava luokkahuonepohjainen ajattelu opettajan tyon mitoituksissa. Se
kummitteli resursointipohjana, kun luotiin puitteita kolmikantatydsken-
telylle hankkeissa (opettaja, opiskelija ja tyoelimi). Hankkeiden suun-
nitteluun ja kdynnistimiseen kului todellisuudessa enemmin aikaa kuin
tuntien suunnitteluun luokkatoteutusta varten. Hankkeiden toteutusten
ohjaus saattoi viedi selvisti vihemmin aikaa kuin luokkahuoneopetus.
Arviointi ja hanketydskentelyd kehittdvi raportointi ovat toimintoja, joiden
resursointi paljastuu tdysin alimitoitetuksi. Realistista, todellista ajan-
kdyttod vastaavaa ajankidyton ennalta suunnittelua ei ollut havaittavissa.
Ehki tillaisen mahdottomuus on ohjannut siihen, ettd kdytetdin vanhaa
ja hyviksi koettua tapaa mitoittaa opettajien tyotd?

Ty6vuotta suunniteltaessa kehityskeskusteluissa osa opettajista ei us-
kaltanut jittdd tyhjdd tilaa tydaikasuunnitelmiinsa alkavan lukuvuoden
mahdollisia tydelimihankkeita varten. Pelittiin, ettd jos hankkeita ei tu-
lekaan, palkka pienence. Toisaalta ei vilttimittd haluttu kohdata mitdin
ylldteavid, kontekstikohtaisen suunnittelun tilannetta. Luokkahuoneosaa-
minen ja tydelimihankeosaaminen ndyttivit yhteen sovittamattomilta. Jos
tyovuosi lydtiin tiyteen ennalta sovittuja opetuksia 1600 tunnin edest,
reagointivaraa alueen tydelimitarpeille ei todellakaan ollut. Téstd seuraa
my®ds se, ettd osa kehittdmis- ja tydelimiorientoituneista opettajista on
ylikuormitettuja.

TAimi pattitilanne kertoi halusta tietdd etukiteen, mitd ammattikor-
keakouluopettajan tydvuonna tapahtuu. Se oli vahvasti ristiriidassa orga-
nisaation pedagogisten toimintamallien kanssa. Mallit korostivat paitsi
epavarmuuden sietimistid keskeisend asiantuntijan osaamisena myds pe-
dagogiikan, aluekehitystyon ja tutkimus-kehittdmistydn integroitumista
keskendin opettajan tyossi.

On tietenkin pidivinselvid, ettei tydvuodessa olisi tyhjiksi jadneitd
tunteja vaan yhdessi tydantajan kanssa katsottaisiin, miten mahdolli-
set tunnit toteutettaisiin. Uskommekin, ettd taustalla olivat suurempana
uhkana ty6n ennakoimattomuus ja oman riittimittdmyyden tunteet.
Toisaalta siis peldttiin, ettd joudutaan tekemiin jotakin, mitd kukaan ei
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halua tehdi ja toisaalta oltiin huolissaan siitd, riittdiké oma osaaminen
ylldttdvissa tilanteissa. Toki 16ytyi myos niitd, jotka halusivat toimia si-
sdisen yrittdjyyden logiikan mukaisesti ja jittivit pelivaraa hanke-elimii
varten. Vuodet olivat osoittaneet, etteivit he jadnet toimettomiksi.

Ammattikorkeakoulutoimijoiden (johtajat ja asiantuntijat) tulisi tarkas-
tella 1600 tunnin haasteita tyStehtivien ja tyotavoitteiden kautta. Pddtintd
ja neuvotteluvalta tulisi jactdd niille kidytintoyhteiséille, jotka toteuttavat
hyvinkin toisistaan poikkeavia tyotehtivid. He saattavat toimia erilaisissa
verkostoissa useissa hankkeissa ja tehtivissi. Kaikki amk-ty6 ei tapahdu
luokassa eiki kaikilla aloilla samalla tavalla. Ehki reilun 18 vuoden am-
mattikorkeakoulutaipaleen jilkeen olisi korkein aika niin eri osapuolten
etujdrjestdjen kuin ammattikorkeakoulutyotd toteuttavien tahojen nihdi
nditd kysymyksid pikemmin seki-ettd kuin joko-tai-asioina.

6.3 Johtamistoiminnan valineet

JOPE-hanke synnytti ja kehitti useita tydyhteison johtamistoimintaan
liiteyvid tyokaluja ja menetelmillisid lihestymistapoja. Ne syntyivit osin
meidin aikaisempien ja rinnalla menevien projektiemme innoittamina ja
sekoittuivat JOPE-hankkeen haasteiden kanssa.

6.3.1 Tulkintafoorumitydskentely johtamistoiminnan mallina

Tulkintafoorumitydskentely oli keskeisin toimintamuoto hankkeessamme.
Rakensimme tulkintoja kerdtyn aineiston pohjalta ja veimme tulkittavaksi
tyoyhteisoon. Emme esittineet totuuksia ja oikeita havaintoja, vaan kahden
tutkijakehittdjin tulkintoja kuulemastamme ja nikemastimme. Yhteis6
otti kantaa avauksiimme ja yhdessd muokkasimme havaintoja eteenpiin.
Niin rakentuivat myos toiset tulkintafoorumit.

Yhteison kanssa synnytimme kehittdmisaiheita, joita keskenimme
syvensimme ja rakensimme niihin menetelmit. Seuraavalla kerralla ki-
sittelimme edellisen kerran teemoja ohjaavin ja yhteisollisin menetelmin.
Tulkintafoorumit antoivat laadullista syvyyttd johtamistoiminnan kehit-
timiseen ja samalla mahdollistivat monidinisen vaikuttamisen prosessin.
Tulkintafoorumit paikoitettiin yhdessd prosessin alussa ja aikatauluista
pidettiin kiinni. Kaiken kaikkiaan foorumit rakentuivat:

neuvotteluille eri tulkinnoista
yhteisten johtopéitdsten tekemiselle tulkinnoista
yhteisten kehittdmisteemojen rakentamiselle
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tulkintafoorumien vililld teemojen kokoamiselle ja seuraavan foo-
rumin menetelmien suunnittelulle

yhteistoimintaa korostavien menetelmien kiytélle tydyhteisotyds-
kentelyss.

Tulkintafoorumit ovat tirkei viline ja tapa toimia, kun halutaan kehittd
yhteisollistd johtamistoimintaa ja aktiivista osallisuutta siind. Esimiehet
voivat olla yhteistoiminnallisten prosessien ohjaajia ja suunnittelijoita. He
voivat huolehtia kunkin foorumin jilkeen teemojen kokoamisesta seki
tyoskentelymenetelmien kehittimisestd foorumeille. Johtaminen ei siis
selvisti katoa, vaikka johtamisesta ja johtamisosaamisesta tulee jaettua.

Tulkintafoorumit konkretisoivat tavoitteellisen toiminnan realistisen
ohjaamisen. Ne rikkovat jalkauttamisen ja viestinnin perinteen. Ne myos
siirtdvit johtamistoiminnan tietokimpuilla ohjaamisesta tulkinnoilla joh-
tamiseen ja tulkintojen johtamiseen.

Tulkintafoorumit avaavat strategioita arjen tyoksi, ne toimivat ohjaavien
artefaktien selkeyttijind ja kehittimisympiristdind, opetussuunnitelma-
tyon, opintojaksojen suunnittelun sekd TKI-toiminnan kehittdmiskon-
tekstina. Ne voivat toimia organisaation sisill ja sen rajapinnoilla. Monilla
organisaation tasoilla voidaan neuvotella tyon keskeisistd tavoitteista ja
toimintatavoista. Ndin mys tydn oppimisen kohteet selkiintyvit ja oppiva
organisaatio saa konkreettisia ilmauksia.

Tulkintafoorumeiden perustoimintoja ovat suunnitteleminen (tavoit-
teet, toimintatavat), suunnitelmien toimeenpaneminen, onnistumisten
arviointi ja kehittiminen. Kun nimi ensin paikoitetut foorumit asemoi-
daan vuodenkiertoon, ne muodostavat loogisen ja suhteellisesti hallitun
kokonaisuuden (tavoitteellisen toiminnan ohjaamisen rakenne ja proses-
si). Suhteellinen hallinta tarkoittaa tdssd sitd, ettd tulkintoja onnistutaan
litkuttamaan foorumilta toiselle ja ettd organisaation eri tasoilla ja osissa
ollaan mahdollisimman tietoisia siitd, mitd todella tapahtuu ja minne
ollaan menossa.

Lihiesimiesten rooli opettajien asiakasrajapinnoissaan kehittimien
tulkintojen liikuttajina on keskeinen. Malli ei ole kuitenkaan alhaalta
ylos -malli. Aivan yhtd olennaista on viliportaan johdon ja ylemmin
johdon neuvottelu siitd, miti ty6led odotetaan. Vilialueen tulkintafoorumit
ovat paikkoja, joissa ylin johto ja lihiesimiehet kohtaavat ja muodostavat
yhteistd tulkintaa suunnista ja tavoitteista. Strategioiden jalkauttamisen
ajatus tulee hylitd. Pikemminkin johtajien tulee astua hevosensa seldsti
alas ja kuunnellen neuvotella. Kuunteleminen on keskeinen osaaminen,
jota tulkintafoorumeilla tarvitaan.
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6.3.2 Ajanhallinnan tyokalu

Keskeisinta ammattikorkeakouluopettajan ty6n kehittdmisessd on ajan-
hallinta. Jatkuvaa ristiriitaa, paradokseja ja myytteji esiintyy opettajan tyén
ajanhallinnan suunnittelussa, ja suunnittelu on vaikeaa niin esimiehille kuin
opettajille itselleen. Ongelmat korostuvat opettajien tydelimihankkeiden
suunnittelussa ja toteutuksessa. Usein hanketyotd suunnitellaan vanhan
luokkahuoneajattelun pohjalta. Tyon mosaiikkimaisuus ja kerroksiset
tehtivit, tydnkuvat ja tydryhmit tuovat paineita tyon kokonaishallinnalle.

Opettajat ja esimiehet tarvitsevat konkreettisten tyérupeamien avaa-
mista, aikarosvojen tunnistamista ja yhteistd sopimista priorisoinneista.
Samoin amk-opettajan 1600 tunnin tydaikasuunnittelun tiytyy poh-
jautua realistiseen kisityksen asiantuntijatydstd, jossa tyoskennelldin
oppilaitoksen ulkopuolella erilaisissa yhteisoissi ja toimintaympiristois-
sd. Tyotehtdvit ovat muuttuvia ja osin ennalta arvaamattomia opettajan
tyokauden aikana. Oman tyon hahmottamiseen olemme rakentaneet
seuraavan tutunnikoisen tydkalun.

Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai

Kuvio 5. Amk-opettajan tyéviikkosapluuna.

Opettajat ja esimiehet valitsevat kalenteristaan yhden ty6viikon, joka kuvaa
mahdollisimman paljon heidin tyypillisti tyotain. He dokumentoivat sen
tyoviikkosapluunalle (kuvio 5). Sapluunalle kirjoitetaan tyotehtivit, eri
kohtaamiset, tyomuodot ja roolit, tydpiivin pituus jne. Tédssi dokumen-
toinnissa kiytetddn pohjana suunnittelun, toimeenpanon, arvioinnin ja
kehittdmisen jasennystd omalle tyolle. Ajankiytté merkataan suhteellisen
tarkasti eri tyomuodoille.
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Tdmin vaiheen jilkeen kehittdjd analysoi ja jisentelee tdytetyt tys-
viikot tydmuotojen mukaan. Kehittdji tarkastelee tyoviikoista seuraavia
elementteji:

listaus tydmuodoista, eniten aika vievistd vihiten aikaa vieviin
yksin tehtyjen ja yhteisollisesti tehtyjen toiden osuus ajankiytossd
tyopdivin pituuksien tarkastelu

tyoroolisiirtymien ja tyotilannesiirtymien tarkastelu.

Niiden pohjalta kehittiji tekee tulkintafoorumille oman kokonaistulkin-
nan opettajayhteison ajankiytostd yksilollisesti ja yhteisollisesti. Kdydyn
tulkintakeskustelun jilkeen asiatuntijat hahmottavat omasta tydstidin
aikarosvoja, jotka voidaan mairittdd esimerkiksi priorisoinnin kautta.
Aikarosvojen hahmottamiseen voidaan kiyttdd kuvion 6 mukaista ji-
sentelyd. Osallistujat tulkitsevat yksilollisesti oman tyonsi aikarosvoja.
Sen jilkeen luodaan kokonaiskuva ryhmin tulkinnoista.

Epaselvat tavoitteet

. Puutteellinen priorisointi

. Kaikkeen suostuminen

. Liian monta yhtaaikaista tehtdvaa
. Aikataulujen puuttuminen

. Yleiskuvan puuttuminen
Epatarkka viestinta

. Motivaation puute

. Puutteellinen koordinointi
10.Puutteellinen delegointi

11. Puutteellinen dokumentointi
12.Tehottomat kokoukset

© o N oUW N =

Kuvio 6. Oman tydn aikarosvot.

Aikarosvoty6skentelyi voi jatkaa muodostamalla yhteisesti listan viidestd
suurimmasta aikakuluttajasta. Tamin jilkeen voidaan yhdessi tyostdd
aikarosvoja kysymailld, miten voin itse vaikuttaa ja miten muut voivat
vaikuttaa (ketkd) kyseisten aikasydppojen poistamiseen. Tulkintafooru-
milla on hyvd pohtia myds asioita, joita ei voida ratkaista mutta joiden
kanssa on elettdvi. Aikarasvoja voi tydstdd myos yksilollisesti lueteltujen
kysymysten valossa. Tyoskentely padttyy yksil6llisiin ja yhteison yhteisiin
tyosuunnitelmiin.

Tulkintafoorumitydskentely tekee tydtehtivit lapinikyviksi ja tietimys
toisten tekemisistd lisidntyy. Samalla myos kasvaa ymmiirrys kollegoiden
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toiden kirjavuudesta, jolloin turhaa kuormittamista voidaan vilctdi. Lop-
pujen lopuksi kyse on yksildiden ja yhteisojen valinnoista. Kaikkia tehtivid
ei voi haalia ja ottaa vastuulleen, oleelliset on 16ydettivi ja priorisoitava.

6.3.3 Hanketyo6skentelyn johtamistoiminnan tyokalut

Tulkintafoorumille tuodaan kisittelyyn konkreettisia tydelimihankkei-
ta ja sisiisid kehittamishankkeita. Tarkoituksena on avata ja tarkastella
hankkeiden suunnittelutyotd, toimeenpanoa, arviointi- ja kehittdmisty6ta.
Yhteiso jakautuu ryhmiin ja lihtee tarkastelemaan yhteisesti ryhmaissi
valitun hankkeen kautta annettuja teemoja ja kysymyksii. Jokainen ryhmi
ottaa yhden teeman kisittelyyn ja peilaa sitd kokemaansa hanketydsken-
telyyn. Teemat ovat:

johtaminen hankkeessa

ajanhallinta hankkeessa

osaamishaasteet hankkeessa.

Johtamista hankkeessa -teemassa keskitytddn johtamisen rakenteiden ja
prosessien nikymiseen sekd muihin johtamisen pedagogisiin ilmioihin.
Miten johtaminen tukee suunnittelua hankkeessa?
Miten johtaminen tukee toimeenpanoa hankkeessa?
Miten johtaminen tukee arviointia hankkeessa?
Miten johtaminen tukee kehittimistd hankkeessa?

Ajanhallinta hankkeessa -teemassa keskitytiin seuraaviin elementteihin:
Mietitddn, kuinka paljon aikaa kuluu suunnittelemiseen, toimeen-
panoon, arvioimiseen ja kehittimiseen hanketyssi.

Caschanke palastellaan suunnitteluun, toimeenpanoon, arviointiin
ja kehittamiseen.

Arvioidaan, miki vie eniten aikaa: suunnittelu, toimeenpano, ar-
viointi vai kehittiminen.

Haetaan suurimmat aikarosvot.

Etsitddn kdytinnon ratkaisuja aikarosvojen vihentimiseksi.

Hankeosaaminen-teemassa keskitytdin seuraaviin kysymyksiin:
Millaista osaamista hankety6ssid edellytetddn opettajilta, opiskeli-
joilta ja tydelimin asiantuntijoilta?

Miti sisdltdd suunnitteluosaaminen hanketydssa?
Miti sisiltdd toimeenpano-osaaminen hanketydssa?
Miti sisdltdd arviointiosaaminen hanketydssd?
Miti sisdledd kehittimisosaaminen hanketydssa?
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Ryhmien tuotokset kootaan yhteiseen tarkasteluun ja haetaan yhteisesti
neuvotellen kehittimisen paikat. Tehddidn yhteiset sopimukset kehittamis-
teemojen eteenpiin viemisesta.

6.3.4 Paradoksitydskentely

Paradoksitydskentely on kehittdjin tyokalu, jonka avulla yhteisollistd
ja yksilollistd prosessia voidaan viedd eteenpdin. Perustaltaan tyokalu
on kognitiivinen, mutta sen kautta voidaan edetd myos kiytintojen
uudistamiseen. Se sisiltdd oletuksen, ettd ihmisten tydssd ja toimessa
on aina ristiriitaisuutta, emmek ole niin yhdenmukaisia ja kokonaisia
kuin kuvittelemme. Emme mydskdin itse havaitse ristiriitaisuuttamme.
Paradoksityoskentelyn tarkoitus on tunnistaa ja tunnustaa ristiriitoja ja
edetd sitten tistéd valittuihin suuntiin.

Tulkintafoorumityoskentelyn esiin nostattamat ristiriitaiset havain-
not esimerkiksi tydn keskeisistd elementeistd ja toimintatavoista voidaan
koota yhteen ja tarkastella havaintoja vastakkainasettelun kautta. Kehittdja
kokoaa havainnoista koostuvista elementeistd paradoksilistan ja tuo sen
tulkittavaksi tydyhteisolle seuraavalla tulkintafoorumilla.

Tyoyhteisod ohjataan pienryhmissi ottamaan kantaa esitettyihin ty6n
paradokseihin, jotka kehittdjien mielestd esiintyvit yhteisossi. Ryhmit
valitsevat kiinnostavimmat paradoksit ja analysoivat ne annettujen ky-
symysten kautta:

Mitka paradoksit ovat ratkaistavissa? Miten ne ratkaistaan?
Mitkd paradoksit ovat ratkaisemattomia? Miten niiden kanssa eletdan?

Tydpajatydskentelyn jilkeen kootaan havainnot, kommentit ja mietteet
sekd laaditaan ratkaistavien ja ratkaisemattomien paradoksien lista. Sen
jalkeen tySstetddn yhteisolliset selviytymisstrategiat tyonteon kehittimiseksi
paradoksilistan pohjalta.

6.3.5 Johtamistoiminnan pedagogiikka

Edelld kisitellyt tulkintafoorumit ovat hyvii paikkoja tunnistaa or-
ganisaation johtamistoiminnan pedagogisia ilmioitd. Niilld tehtdvdin
suunnittelemiseen, suunnitelmien toimeenpanemiseen, arviointiin ja
kehittimiseen sitoutuu organisaation johtamistoiminnan pedagoginen
osaaminen. Tulkintafoorumit rakenteena ja prosessina, paikoituksina ja
vuodenkiertona ilmentévit omalta osaltaan johtamistoiminnan pedagogista
osaamista.
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Johtamistoiminnan pedagogisen osaamisen tunnistamista varten
olemme rakennelleet tyokalua. Siihen on paloiteltu johtamisosaaminen
jo aiemmin luvussa 2.3 esitellyistd nikokulmista. Osaamisen tunnista-
misen kohteet on ensin jaoteltu neljiin suureen kokonaisuuteen:

ohjaamisosaaminen
tulkitsemisosaaminen
arviointiosaaminen
kehittimisosaaminen.

Nimai kokonaisuudet on méiritelty miten-kysymysten muodossa. Miten-
kysymysten kiyttiminen korostaa sitd, etti nimi ovat aina tutkittavia
asioita. Osaamislauseet eivit siis madrittele osaamista ennalta vaan antavat
tutkimusnikokulmia. Myds johtamistoiminnan pedagogiikan kehittiminen
perustuu niin tutkivalle ja kehittiville tydotteelle.

Kuvio 7 on esimerkki osaamisten esittelemisestd: osaamiset on yksin-
kertaisesti luetteloitu. Osaamislauseet tulkitaan yhdessi oman tySyhteison
ja tutkijoiden kanssa. Neuvotellen etsitddn alustavia nikékulmia siihen,
millaisissa tyén ilmidissd nikokulmat ilmenevit. Samoin etsitddn alustavia
vastauksia miten-kysymyksiin.

Esimerkiksi ohjaamisosaamisessa on kysymys "Miten johtaminen
kohtaa oppimisen erilaisuutta?”. Osallistujien kanssa ihmetellddn ensin
sitd, missd tdllaista voisi tapahtua. Kokouksissa? Selv, titd siis voisi ilmetd
kokouksissa, kokousten kiytinndissi. Miten se sielld ilmenee? Tyypilli-
nen vastaus on ollut, ei mitenkdin. Tdmin vastauksen jilkeen etsitddn
perusteita vastaukselle. Perusteina voivat olla kokousjirjestely, istumajir-
jestykset, kiinnittyminen asialistaan, edestd johtaminen, puheenjohtajalle
puhuminen, kokousten pituus ja niin edelleen.

Kun todetaan, ettd oppimisen erilaisuuden kohtaamista ei ilmene,
voidaan kysyi, pitdisiko sitd ilmetd. Ja jos se ilmenisi, mitd se tarkoittai-
si? Oppivatko asiantuntijat samalla tavalla? Oppivatko johtoryhmityds-
kentelyyn osallistuvat johtajat samalla tavalla? Onko eri aloilta tulevien
ihmisten oppiminen samanlaista?

Olemme jo aiemmin todenneet, ettd asiantuntijoiden oppiminen voi
vaihdella. Siksi pelkka puheella ohjaaminen ei vilttimartti riitd. Sama ajatus
voidaan ulottaa kaikkiin organisaation toimijoihin. Kenties ohjaamisen
kiytintojd tulisi miettid myds oppimisen erilaisuuden nikokulmista.
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Osaamiskokonaisuus

Ohjaamisosaaminen =

mahdollistava johtaminen, toi-
minnan tukeminen, osallisuuden
johtaminen

Tulkitsemisosaaminen =

tavoitteiden ja toimintatapojen
ymmartaminen omaksi toiminnaksi

Arviointiosaaminen =

toiminnan tulosten moninakokul-
mainen tulkitseminen, mittaaminen

Kehittamisosaaminen =

uusiksi tavoitteiksi ja toiminta-
tavoiksi tulkitseminen

Arvioinnin kohteita

Miten johtaminen tukee mahdollisuuksien synnyttamista tavoitteiden ja
toimintatapojen suunnittelussa, suunnitelmien toimeenpanossa, arviointi-
toiminnassa ja kehittdmistydssa?

Miten johtaminen kohtaa oppimisen erilaisuutta?

Miten johtaminen tukee toimintaa?

Miten johtaminen vaikuttaa osallisuuden muotoihin seka yhteisiin tavoittei-
siin suuntautumiseen?

Miten johtaminen ohjaa tulkitsemista?

Miten johtaminen tukee tavoitteiden ja toimintatapojen ymmartamista
omaksi toiminnaksi?

Miten johtaminen tukee ja ohjaa muutoksen ymmartamista ja konkreettista
muutosta?

Miten johtaminen tukee suhteellisuudentajuista ja moninakdkulmaista
asioiden selvittelya?

Miten johtaminen tukee asiakkaiden ja yhteistyoverkostojen toimintaa?
Miten johtaminen tukee arvioivan ja kehittavan tydotteen syntymista?

Miten johtaminen tukee toimijoiden osallisuutta arviointitoiminnassa?
Miten johtaminen tukee toiminnan ja sen tulosten moninakdkulmaista
tulkitsemista erilaisilla tulkintafoorumeilla?

Miten johtaminen tukee mittaristojen kayttdmista arviointityossa?

Miten johtamisen avulla kehitetdan mittaristoja?

Miten johtaminen tukee mittareiden tulkitsemista suhteessa toimintaan?

Miten johtaminen tukee uusiksi tavoitteiksi ja toimintatavoiksi tulkitsemista?
Miten johtaminen tukee arviointitulosten kayttamista kehittamisen lahto-
kohtana?

Miten johtaminen tukee innovatiivisen ja kehittavan ilmapiirin luomista?
Miten johtaminen tukee tutkivan ja kehittavan tyootteen syntymista, ylla-
pitamista ja kehittamista?

Kuvio 7. Johtamistoiminnan pedagogiikkaa.

Johtamistoiminnan pedagogiikan lauseiden avulla on tehty monenlaista
tyotd. Yksi mahdollisuus on tunnistaa johtajien omaa osaamista. Tami
on tietenkin hyvin alustava toimenpide. Mikili toiminta jii vain tille
tasolle, suotta korostetaan johtamisen herooisuutta. Yksildiden osaamisen
tunnistamisen on edettivi yksildiden kehittimistarpeiden kuvaamiseen
ja siitd johtamistoiminnan osallisten etsimiseen sekd yhteisen kehittdmis-
prosessin rakentamiseen.

Pedagogiikan lauseista voidaan edetd my6s suoraan yhteisén osaamisten
kysymiseen. Ensin voidaan kysyd osaamistamme nyt ja sen jilkeen hah-
mottaa kehittimistarpeita. Olennaista on koko ajan pohtia konkreettisia
tyon ilmioitd, joissa osaamisen ajatellaan konkretisoituvan. Osaamisen
kuvaaminen jid muutoin helposti toimintojen (mitd) kuvaamiseksi, toi-
minnan (miten) kuvaamisen sijaan.

Yhteison johtamiskisitysten kehittimisessd mallia on kiytetty siten,
ettd ensin on pyydetty yhteisod vastaamaan esitettyihin kysymyksiin.
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Kun on havaittu, ettd tydyhteis ei ole tunnistanut omaa osallisuuttaan
ilmidissd, vastaukset on palautettu yhteisolle ja heiltd on tiedusteltu, miten
he nikevit oman osuutensa kuvaamissaan johtamistyon ilmioissi. Toi-
mintatapaa kutsumme ravistamiseksi.

Mikali arviointi halutaan siirtdd kriteeriperustaiseksi, kannattaa asiaa
lihestyi kontekstiperustaisesti. Toimintaympiriston nikékulmista muodos-
tetaan kuvausta siitd, millainen on aloittelijan ja edistyneen taso. Suhteessa
niihin voidaan muodostaa tavoitteita johtamistoiminnan kehittimiselle ja
arvioida nykyistd toimintaa. Neuvotellen muodostettavat kriteerit tekevit
kaikki tietoisiksi siitd, mitd johtamistoiminnalta odotetaan ja toisaalta
mitd odotetaan minulta sen toteuttamiseksi.

Mallia on kiytetty my6s varsin konkreettisesti. Sen avulla on tun-
nistettu johtamistyon ilmiditi ja etsitty uusia toimintatapoja esimerkiksi
kokoustilanteiden yhteistoiminnallisuuden tukemiseksi. Perusasia on ollut
esimerkiksi kokoustilojen uudelleen jirjestiminen (poydit, istumajirjes-
tykset). Fyysisen tilan vaikutukset johtamisen pedagogiikan ilmioihin
on siis syytd tunnistaa.

Fyysisen tilan muokkaamisen jilkeen on siirrytty neuvottelukulttuurin
tarkastelemiseen. On esimerkiksi tulkittu ensin johtajien yhteisén dialogi-
kulttuuria. Sen jilkeen on etsitty konkreettisia tapoja pdistd seuraavaan
dialogikulttuurin vaiheeseen. Miten neuvottelutilanteet tulee organisoida,
jotta reflektointi ja yhteiskehittely mahdollistuvat?

Varsin keskeinen kehittimisen kohde neuvottelun kehittimisessi on
ollut kokousten asialista. Millaisia asioita ja miten paljon asioita asialis-
talla tulee olla? Asialista ohjaa keskeisesti kokousten ajankiyttod. Tulee-
ko asialistoja karsia, tulecko asialistoilta nostaa esiin tulkintaa vaativat
asiat ja ne asiat, jotka ovat enemmin tai vihemmin ilmoitusluonteisia?
Tuleeko viimeksi mainitut asiat siirtidi toisille foorumeille, esimerkiksi
sihkopostilla viestittdviksi, ja tuleeko se aika, jolloin ihmisid on koottu
yhteen, pyhittid tulkintojen muodostamiselle? Kenen tehtdvd on muodostaa
asialistaa: tekeeko sitd puheenjohtajana toimiva ylin johtaja yksikseen vai
osallistuvatko kokoukseen osallistujat asialistan laatimiseen? Vaikuttaa-
ko timai taas siihen, millaisia asioita kokouksissa ylipdatdin kisitellddn?

Tunnistamalla johtamisen pedagogisen osaamisen ilmioitd padsemme
kisiksi varsin arkisiin johtamistoiminnan ilmisihin. Koska pedagogisten
ilmididen suhteellisuus on varsin hyvin oivallettu — ohjaaja ja ohjattava
vaikuttavat molemmat lopputulokseen, siis oppimiseen — johtamisen pe-
dagogiikan ilmididen tunnistamisen avulla voidaan pddsti mys varsin
hyvin johtamiskisitysten kehittdimiseen. Johtamistoiminnan ilmié ja
osallisuudet siind saadaan kenties ndin entistd paremmin tunnistettua
ja tunnustettua.
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Olemme hankkeen aikana huomanneet, kuinka tirkein ja ajankoh-
taisen ilmion direlld olemme saaneet olla. Olemme pitineet 4dntd matkan
aikana syntyneistd havainnoista, ajatuksista ja analyyseista useilla tavoilla:
kavimme kertomassa ammattikorkeakoulujen johtamistoiminnan tilasta
ammatillisen koulutuksen ja ammattikorkeakoulutuksen tutkimuspiivil-
14, useissa ammatillisen opettajakoulutuksen asiantuntijaluennoilla seki
ammattikorkeakoulujen verkostohankkeiden seminaareissa. Hankkeen
aikana olemme julkaisseet neljd teemaan liittyvidd artikkelia ammatti-
korkeakoulujen kehittdmistd koskevissa julkaisuissa. Nyt JOPE-hankkeen
pddtyttyd on aika nihdi kauemmas ja katsoa kokonaisuutta korkeammalta.
Toisaalta on vield tilaisuus kaivaa syvemmaltd. Lapiot esiin!

Johtamisen tieto-, ihmis- ja oppimiskasitys

Edellytimme tietokdsityksen muuntumista tulkinnalliseksi. Mikili
johtamistoiminnan osalliset ilmentivit uskoa pysyviin tietokimppuihin,
ehdottomiin tietolauseisiin ammattikorkeakoulun johtamistoiminnassa
(ilmiond viestintd, jalkauttaminen), on ison ajattelu- ja asennemuutoksen
paikka. Kiinteisiin tietokimppuihin ja oikeisiin tulkintoihin uskova tieto-
kisitys perustaa varsin mustavalkoisen ja konemaisen ihmiskisityksen.
Ehki kuitenkin olisi syyti luottaa tulkitsevan tietokisityksen ihmiseen
tulkitsevana, uutta luovana ja tuottavana olentona.

Oppimiskisitys seuraa edellisid kuvauksia. Haluamme uskoa, ettd joh-
tamistoiminnalla voidaan tukea, ei vain tukahduttaa. Haluamme uskoa,
ettd ihmiset voivat oppia johtamistoiminnan avulla, ei siitd huolimatta.
Yhteistoiminnallisuus suuntien, toimintatapojen, onnistumisten ja kehit-
timisen toiminnoissa luo oppimista. Kukaan ei yksin vastaa sen enempii
asiakkaiden, organisaation kuin tydyhteisojenkiin oppimisesta. Kaikkien
korkeakoulujen oppijat, yhtykii!
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Ministeridohjaus

Kohtaamme korkeakoulukentilld ilmi6n ”johtajien moittiminen ja syyl-
listiminen”. On hyvin kyseenalaista moittia ja syyllistdd ihmisid, jotka
tekevit parhaansa ministerion byrokraattisen toiminnanohjausjirjestelmin
puserruksessa.

Toiminnanohjausjirjestelmilld on kahdet kasvot, Jekyll ja Hyde:
se puhuu innovatiivisuudesta, profiloitumisesta, asiakaslihtoisyydestd,
laadusta, mutta rakenteillaan ja prosesseillaan se vaatii samaa, tuloksel-
lisuusmittaristoillaan yllyttda ylhdiled alas ohjaamiseen, laatukdsityksil-
lddn tehdastuotantoon. Ministerion ja asiantuntijoiden vilinen maasto
on kiinnostava. Kuinka moni asiantuntija mahtaa tunnistaa ylimmin
johdon tydkentistd edes murto-osaa? Jos sitten on niin, ettd ylin johto ei
tunnista — asiantuntijoiden mukaan — heidin ty6kenttddnsi.

Hallinnon apparaatit tulee tunnistaa myds oppimista ohjaavina, orga-
nisaation pedagogiikkaa konkretisoivina olentoina. Olentoja ne ovat siksi,
ettd eivithin ne ilman ihmisten vaikutusta ja tahtoa toimi. Tietojirjestelma
on ihmisten luomus, vaikka aina joskus muuta kuulee ("winha ei salli”).
Ihmisten luomuksina hallinnon jirjestelmit ovat lipeensi pedagogisia.
Millaista pedagogiikkaa ne sitten toteuttavat, jad tutkittavaksi.

Juoksutus, jalkautus, viestittaminen lopun alkuna

Liikaa uskotaan strategioilla ohjaamiseen, liian vihin tunnustetaan strate-
gioiden hitautta. ”Voimme ohittaa organisaation strategiat, jos aluekehitys-
strategiat niin vaativat”, sanoo tutkimamme tyoyhteisén esimies. Téssd
on jirked! T4ssd on ymmirretty jotakin strategioiden arvosta ja asemasta!

Kovin usein saamme katsella epdtoivoisia yrityksii jalkauttaa ja viestid
strategioiden tavoitteita. Liikaa saamme ihastella tuloskorttien tdyttimisen
ajantuhlausta. Liian vihin ndiemme organisaatioiden ylitasolta alkavaa,
opettajien tydhon saakka yltdvid toiminnan kehittamista.

Olisiko niin, ettd on aika huomata viestimisen mahdottomuus? Oli-
siko niin, ettd todella tirkeistd asioista ei yritettdisi viestid, vaan niitd
pitdisi yhdessi tulkita?

Kohtaamme korkeakoulukentilld ilmién “opettajien moittiminen ja
syyllistiminen”. On hyvin kyseenalaista moittia ja syyllistad ihmisid, jotka
tekevit parhaansa asiakkaiden ja johtajien puserruksessa.

Ensinnikin: joskus voisi kysyi, millainen yhteys on johtamistoiminnan
ja tuloksellisuusmittareiden vililld — sen sijaan ettd kysytddn pelkistdin
opettajien tydn ja tuloksellisuusmittareiden yhteyttd. Toiseksi: jos ei ole
tulkintafoorumeita, joilla opettajia ohjataan, sen enempii strategioiden
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yhteytti opettajien ty6hon kuin johtajien ty6n yhteyttd tuloksellisuus-
mittareihin ei koskaan loydeta.

Uusi opettajuus

Voi miti kaikkea me keksimmekadn! Uusi on postmodernin ajan kulunein
muovisana. Aina on ollut opettajia, jotka haluavat neuvotella asiakkaidensa
kanssa. Edelleen tulee olemaan myds opettajia, jotka eivit neuvottele ja
jotka kuvittelevat asiantuntemuksensa olevan ylivertaista. Missd on uusi,
joka tekee opettajuudesta uutta?

Ammattikorkeakouluopettajuus on nyt reilun 18 vuoden ikiinen. Se
on koko elinaikansa ollut jatkuvassa muutoksessa. Siirtyminen opisto-
opettajasta ammattikorkeakouluopettajaksi johti opettajat opiskelemaan
tyonsi ohessa korkeakoulututkinnot. Yliopettajan tehtivien synnyttyd
sama joukko jatkoi lisensiaatti- ja tohtoriopintojen parissa suunnaten
tutkimuksensa amk-toiminnan kehittimiseen. Opintojen rinnalla he
kehittivit opetussuunnitelmia ammattikorkeakoulumaisiksi irtautuen
opistokoulutuksen kulttuurista. Tehtdvi oli mielenkiintoinen, silld selvdd
kuvaa ammattikorkeakoulumaisesta opetuksesta ja ohjauksesta ei ollut.
Opetussuunnitelmat muuttuivatkin 1990-luvulla jatkuvasti.

Kun tutkimus- ja kehittimistehtivi tuli osaksi opettajan tyotd, alkoi
T&K:n kehittiminen tydeldmaviritteiseksi, pois akateemisesta orientaa-
tiosta. Nyt opettajat eldvit osallisena rakenteellisessa muutoksessa, jossa
organisaatiot kasvavat. Koko timin jatkuvan turbulenssin aikana on
opettajistossa ollut niin opetus- ja substanssikeskeisid kuin hanke- ja ke-
hittdmisorientoituneitakin toimijoita. Muutoksesta toiseen joutuminen ei
ole muuttanut perusasetelmaa amk-opettajistossa. Tami kahtiajakoisuus
nikyy paradoksein JOPE-hankkeessamme. Uusi opettajuus on vain juh-
lapuheissa ja toiveissa. Mitddn tiettyd pysyvyyttd ei amk-opettajan ty6n
muutoksessa ole tapahtumassa. Olemme edelleen vilitilassa.

Mieluummin kuin uutta olisi hyvi kaivata tdysi-ikiistd opettajaa,
johtajaa, tydyhteisod. Kompleksinen ja moniulotteinen ty6 tarvitsee osal-
lisuutta ja neuvottelukulttuuria yhteissihin. Se on kova haaste ja vaatimus
tyoyhteisoille ammattikorkeakouluissa. Se vaatii néyryyttd ja oppimista.

Oppiminen on myds opettajilla ja johtajilla epimukavuusalueille as-
tumista. Yksi epamukavuusalue voi olla se, ettd tunnistetaan, ettd eihin
meitd mikddn ohjaa, vaan me itse, yhdessi, suhteidemme epimairiisyy-
dessd ohjaamme itse itseimme. Teemme neuvottelun kulttuuria, emme
vain odota siti. Johtamistoiminnan kehittiminen ei ole uskonnollinen
ilmi6 tai uusi uljas ismi. Se on ty6ti ja konkreettisia valintoja.
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Ebhdotamme organisaatioille kolmea askelta:

Askel 1: Tulkintafoorumit on luotava ja sovitettava koko organisaation
nivelkohtiin (tietojohtamisesta tulkintojen ja tulkinnoilla johtamiseen).

Askel 2: Johtamistoiminnan tulee kehittya koko tydyhteison osaamis-
ja vaikuttamisalueeksi (johtajasankareista jokaiseen, johtamisosaaminen
jatkuvan kehittdmisen foorumina, ei omistettuna ja hallittuna).

Askel 3: Kehittimisen painopiste on siirrettdvi isosta organisaatiosta sen
kdytinto- ja lihityoyhteis6ihin (hitaista strategioista nopeasti muuttuviin
asiakastarpeisiin).
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