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1 JOHDANTO

Autoritdarinen johtamisasenne on Sirkka Mertalan mukaan eilispaivaa. Ihmi-
sid on kohdeltava yksildina huomioiden heidan erilaisuutensa ja vahvuuten-
sa. Jokaisen kohdalla on tarkea miettia, mika saa henkilén tekemé&an par-

haansa organisaation hyvaksi. (Jabe—Hakkinen 2010, 76.)

Jatkuva muutos, kehittaminen ja teknologian vaatimat uudistukset tuovat
haasteensa seka johtamiselle ettd pedagogiselle osaamiselle, mité opettajat
edustavat omalla asiantuntijuudellaan. Naen yhteistoiminnallisen johtamisen
tarkeana opittavana asiana erityisesti itselle esimiehena. Samalla uskon hen-
kiloston sitoutumisen lisdéntyvan yhteistyon ja osallistavan johtamisen lisaan-
tyessa. Autoritaarista johtamista olen kokenut seka tydhistoriassani etta lap-

suudessani.

Konstruktivismi oppimiskasityksena avaa uudenlaisia nakoaloja. Yhteistoi-
minnallinen oppiminen on tarked opetusmenetelma, mika tukee hyvin opiske-
ljan oppimista. Vuodesta 2002 alkaen olen tydskennellyt esimiehena ja olen
kaivannut henkilostéltd enemman sitoutumista omaan tyohon, tyon kehitta-
miseen seka yhdesséa tekemiseen. Tama on jo huomattu monessa organi-
saatiossa, jossa innovatiiviset tyotiimit ratkovat pulmia ja kehittelevat uutta
yhdessa. (Sahlberg—Leppilampi 1994, 26.) Siksipa onkin tarkeda jo oppilai-
toksessa opettaa opiskelijoita ja opettajia tydskentelemdén ryhmissa tavoit-
teita asetettaessa ja tyoskenneltdessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Vuorovaikutusta tulee vahvistaa kaikissa opetus- ja johtamistilanteissa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayh-
tymé Lappia. Kuntayhtyman johtajana on toiminut Pentti Leipéla, jonka kans-
sa olen sopinut opinnéytetydni aiheesta. Henkildsté on suunnaton voimavara
asiantuntijaorganisaation toiminnan kehittgjana. Opettajat ovat pedagogiikan
ammattilaisia ja nain opetusmenetelmien ja uusien opetustapojen parhaita
kehittajia.


http://www.edu.helsinki.fi/malu/kirjasto/yto/tiimi/main.htm

Opinnaytetydn tavoitteena on kehittdad johtamista palvelualalla ammattiopisto
Lappiassa. Tydssani selvitan, miten palvelualan opettajat nakevat yhteistoi-

minnallisen johtamisen mahdollisuudet asiantuntijaorganisaatiossa.

Opinnaytetydn empiirisessa osassa syvennetdan Lappian arvoja ja strategiaa
palvelualan opettajien omaan tyohon. Lisaksi opettajat pohtivat koulutusta
eilispaivasta tulevaisuuteen. Haastattelussa selvitetddn haastateltavien opet-
tajien nakemysta siitd, miten yhteistoiminnallinen oppiminen ja johtaminen
sopivat yhteen oppilaitoksessa palvelualalla ja mitka tekijat voivat edistaa sen
toteuttamista. Tutkimuksen empiirinen osuus rakentuu opettajien workshop-

tydskentelyista, teemahaastatteluista ja havainnoista.

Tutkimuskysymyksina kaytan kysymyksia:

1. Miten yhteistoiminnallinen johtaminen toteutuu talla hetkella palvelu-
alalla ammattiopisto Lappiassa?

2. Mitka asiat edistavat yhteistoiminnallisen johtamisen toteuttamista?

Tybssani selvitan, miten yhteistoiminnallista johtamista voidaan kayttaa joh-
tamisen yhtena tydkaluna oppilaitoksessa. Opinnaytetydn tavoitteena on ke-
hittdd toimivampia ja parempia yhteistoiminnallista johtamista tukevia tyoOta-

poja asiantuntijaorganisaatiossa.

Tyoni tietoperusta etenee yhteistoiminnallisesta oppimisesta kohti yhteistoi-
minnallista johtamista. Tietoperustan ensimmaisessé luvussa esittelen asian-
tuntijaorganisaation keskeisia piirteitd ja ammattiopisto Lappian nykytilan ku-
vausta. Menetelmalliset l&ahtékohdat ja aineiston hankinnan analyysi esitel-
l&&n samassa luvussa. Seuraavassa luvussa kasittelen johtamista seké jat-
kuvan muutoksen aiheuttamia haasteita ja tulevaisuuden paineita. Raportin
neljannessa luvussa kasittelen yhteistoiminnallista johtamista. Avaan myds
yhteisollisen palvelualan rakentamiseen liittyvia teemoja seka yleisesti etta
valitussa toimintaymparistéssa, ammattiopisto Lappiassa. Seuraavassa lu-

vussa tarkastelen kehittamistyon toteuttamista ja tulosten analysointia. Lo-



puksi esittelen kehittamisehdotukset ja teen muutosehdotuksia yhteistoimin-
nallisen johtamisen kehittamiseksi.



2 ASIANTUNTIJAORGANISAATION JOHTAMINEN

2.1 Aiempia tutkimuksia ja selvityksia

Sadan vuoden aikana on tehty useita tuhansia tutkimuksia johtajista ja johta-
jien ominaisuuksista. Tutkimustyd on tuottanut myos tuhansia maaritelmia ja
akateemisia analyyseja johtamisesta. Maaritelmat heijastavat poliittisia ja
akateemisia virtauksia tai johtamiseen liittyvia "ismeja” ja muoti-ilmi6ita. Jot-
kut vaittavatkin, ettd johtaminen on yhteiskuntatieteiden eniten tutkittu ja vahi-

ten ymmarretty aihepiiri. (Huuhka 2010, 13.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen on yksi tutkituimmista oppimismenetelmista,
mutta yhteistoiminnallisesta johtamisesta |6ytyy hyvin vahan tutkimuksia ja
kirjoituksia niin kansallisesti kuin kansainvalisestikin. Tunnetuimmat yhteis-
toiminnallisen oppimisen tutkimukset Suomessa ovat Asko Leppilammen
vuonna 1994 tehty tutkimus yhteistoiminnallisesta oppimisesta seka vuonna
2002 Pasi Sahlbergin ja Shlolo Sharanin tekema tutkimus. Vuonna 2010 Sil-
tala Reijo teki tutkimuksen innovatiivisuudesta ja yhteistoiminnallisesta oppi-
misesta liike-elamassa. Yhteistoiminnallisesta johtamisen viimeisin tutkimus
Suomessa on Hellstenin 2010 tekemd& tutkimus nimeltdéan Yhteistoiminnalli-

sen johtamisen tydkalut asiantuntijaorganisaatiossa.

Sahlbergin ja Leppilammen (1994, 68) mukaan yhteistoiminnallista oppimista
ei ole se, etta oppijat istuvat saman poydan ymparilla ja tekevét jokainen
omia asioitaan. Mydskaan se ei ole yhteistoiminnallista oppimista, etta yksi
ryhmassa tekee tyot toisten odotellessa valmista tuotosta. Yhteistoiminnalli-
nen oppiminen voi ndyttad perinteiseltd ryhmatydskentelylté ulkoisesti, mutta
sisaisesti se on eri asia. Yhteistoiminnallisuudella tarkoitetaan uusien normi-
en sisdistamista, oppimisen nakemista yhteisollisena ja aktiivisena prosessi-
na. Yhteistoiminnallinen oppiminen pakottaa opiskelijan positiivisella tavalla
aktiiviseksi. Kenellakaan ei ole mahdollisuutta vetaytya tehtdvansa suoritta-

misesta.



Siltalan tutkimuksen (2010, 78) perusteella nayttaa silta, etta riittavan valjasti
tulkittuna yhteistoiminnallisen oppimisen ajatukset ovat kayttokelpoisia, kun
tarkastellaan yrityksen innovaatioprosessia. Yhteistoiminnallisen oppimisen
suuntaukset korostavat positiivisen riippuvuuden merkitysta, yksilon vastuuta
omista toimistaan, sosiaalisten taitojen merkitysta ja yhdesséoppimisen toi-

mintakulttuuria.

Hellstenin (2010, 77) tutkimuksen perusteella rehtoreiden haastatteluissa
nousi esille tydyhteisdssa ilmenevd muutosvastarinta yhten&d suurimpana
johtamisen haasteena. Toiseksi haasteeksi nousi luottamuksellisen ilmapiirin
rakentaminen. Lisdksi asiantuntijoiden saaminen tydskentelemaan yhteisten
tavoitteiden eteen koettiin haasteelliseksi. Yhteistoiminnallisen johtamisen
haasteeksi jokainen nosti ajanpuutteen tydyhteisdssa. Yhteistoiminnallinen
tapa johtaa koettiin osin ty6ladksi johtamistavaksi, koska se vaati enemman

suunnitteluaikaa, mutta sen koettiin antavan parempia tuloksia.

Johtamisalan suuntauksista I0ytyy samoja piirteita kuin yhteistoiminnallisesta
johtamisesta. Transformationaalinen johtaminen on yksi johtamiskasityksen
nakokulmista. Silla viitataan ihmisten valisiin suhteisiin, joiden seurauksena
syntyy yhteys, mikd kohottaa seké johtajan ettéd hénen tydntekijoiden moti-
vaatiota ja moraalia. James McGregor Burnsia pidetaan transformationaali-
sen johtamistavan perustajana. Karismaattinen ja visionaarinen johtaminen
nahdaan usein transformationaalisen johtamisen osina. (Sydanmaalakka
2004, 42,47.)

2.2 Asiantuntijaorganisaatio

Sipilan (1996, 23,24) asiantuntija kasitteen maarittely antaa pohjan asiantun-
tijaorganisaation maarittelylle. Asiantuntijaorganisaatio voidaan maaritella
sen olennaisten piirteiden perusteella. Naihin piirteisiin kuuluu, ettd tyohon
littyy runsaasti analysointia, ongelmanratkaisua ja suunnittelua. Organisaati-

on henkilosté on korkeasti koulutettua ja asiantuntijatehtéavien maara suh-



teessa muihin tehtaviin on suuri. Organisaatio tuottaa uutta ja olennaisesti

jalostettua tietoa.

Eklundin (1992, 63) mukaan asiantuntijaorganisaation tunnistaa siita, etta
organisaation antamat ohjeet ovat yksilollisia ja organisaation henkilostome-
not ovat selkeasti suuremmat kuin pagomatulot. Organisaatio on erittain riip-
puvainen henkilostostaan ja henkildiden korvaaminen on vaikeaa. Opetus-
henkilostd on keskeinen ammatillisessa koulutuksessa, joskin paljon resurs-

seja vaativat yhtymapalvelut sekd muut opetuksen tukipalvelut.

Asiantuntijaorganisaatiot perustuvat erilaisiin itseohjautuviin ryhmiin, joista on
kaytetty erilaisia nimityksia eri yhteyksissa. Puhutaan tuoteverstaista, tiimi-
tyosta, laatupiireistd ja verkko-organisaatioista. Verkkomaisesta organisaati-
osta l0ytyy itseohjautuvia tiimeja, joilla on tietty tehtdva ja jotka hyddyntavat
omaa sisaista erikoistumistaan. Asiantuntijaorganisaatiot ovat muuttuneet
entistd enemman asiakassuuntautuneiksi, joissa tiivistetddn tydntekijoiden

yhteisty6té tiimiorganisaatiolla. (Helakorpi—Juuti—Niemi 1996, 77.)

Asiantuntijaorganisaatiota johdettaessa johtajalla tulee olla vahva nakemys,
tahto ja kyky vieda oikeaksi katsomiaan asioita eteenpéain. Se edellyttaa kes-
kustelevaa, verkottuvaa ja globaalia kulttuuria. On etu jos esimies on osallis-
tuva johtaja ja pitdd faktoihin perustuvasta argumentoinnista. (Jabe—
Hakkinen 2010, 186,187.)

Esitettyihin ominaisuuksiin mahtuu sisélle monenlaisia tyopaikkoja. Yhteista
kaikille asiantuntijaorganisaatioille on organisaation jasenten pitk&dan koulu-
tukseen pohjautuva asiantuntemuksen kayttd ongelmanratkaisuissa ja pit-
kdan akateemiseen koulutukseen liittyvat yhteisolliset piirteet. (Eklund 1991,
63,64.)



2.2.1 Koulutusorganisaatio asiantuntijaorganisaationa

Ahonen (2001, 60) pitda oppilaitosta asiantuntijaorganisaationa, mikali kritee-
reind ovat tuottavaa tyota — kyllakin oppilaitoksesta puhuttaessa abstraktia —
tyota tekevien ihmisten koulutustasoa ja heidan itsendisyyttaan tyétehtavissa.
Myds Vulkko (2007, 109,110) pitaa oppilaitosta tyypillisena asiantuntijaor-
ganisaationa. Tunnusomaista oppilaitokselle on hdnen mukaan jasenten pit-
kdan koulutukseen pohjautuva asiantuntemuksen kayttdé ongelmien ratkai-

suissa.

Suomen oppilaitoksilla on yhteiskunnallinen asema ja monenlaisia yhteis-
kunnallisia tehtavia seka ne toimivat yhteiskuntaa yllapitavina ja kehittavina
organisaatioina. (Mustonen 2003, 39). Koulutusorganisaatiosta l6ytyy seu-
raavat toiminta-alueet: tavoitteet (opetussuunnitelma), menetelmét (tyttavat,
arviointijarjestelméat), rakenne (johtaminen, tehtavajako, jarjestyssaannot,
lukujarjestykset), kulttuuri (oppilaitoksen arvot, strategia, normit, roolit) ja ih-
missuhteet. Jos oppilaitoksessa ollaan yksimielisia toiminnan tavoitteista ja
menetelmista, mydnteinen vaikutus siirtyy véahitellen my6s muihin toiminnan

osa-alueisiin. (Himberg 1996, 12.)

Vulkon (2001, 63,144) mukaan oppilaitoksen rehtorin oma asiantuntijuus
nayttaytyy kyvyssa johtaa asiantuntijaorganisaatiota. Usein paatoksentekoon
osallistuvat rehtorin lisdksi myos oppilaitoksen opettajat ja he pyrkivat yhdes-
sa konsensukseen. Asiantuntijana rehtori kuuntelee aktiivisesti opettajia ke-
raten nain jatkuvasti tietoa ja palautetta oppilaitoksen toiminnan kehittami-

seksi ja uudistamiseksi.

Asiantuntijaorganisaatiossa strategia on kartta toiminnalle ja sen kehittami-
selle huomioiden, opettajat, opiskelijat ja olemassa olevat resurssit. Strategia
-k&site on monitahoinen ja laaja, mutta parhaiten minulle sopii maaritelma:
"Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka

niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannatta-



vuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytaan saavuttamaan” (Kamensky
2008, 19.)

Strategian jalkauttamiseksi on kehitetty erilaisia tekniikoita. Strategiakartat ja
niita taydentavat tuloskortit ovat naista vaikutusvaltaisimpien joukossa. Kap-
lan ja Norton ovat kaupallistaneet ja laajentaneet kehittdmaansa Balanced
Scorecard (BSC) -menetelmaad menestyksekkaasti 2000-luvun suosituim-
maksi johtamisen tekniikaksi. (Santalainen 2006, 274,275.) Balanced Score-
card syntyi mittausjarjestelmana strategian toteuttamiseen, ei niinkdan stra-
tegian laadintaan: sen pitaisi kdantaa asiantuntijaorganisaation strategia mi-
tattaviksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi (Maattda—Ojala 2002, 7). Tasapainote-
tussa tuloskortissa huomio kiinnittyy paaosin tavoitteiden ja tuloksen mittaa-
miseen ja arviointiin. Mittarien kayttaminen on hyvin yleistd maassamme ja
perustuu hyvin pitkalti autoritdarisen johtamisen pohjalle. Mittarit pelkistavat
tyontekijat hyviksi ja huonoiksi ja se helposti esineellistda ihmiset heidan
tydssaan. (Juuti 2010, 17.)

2.2.2 Ammattiopisto Lappia asiantuntijaorganisaationa

Koulutuskuntayhtyma Lappian jasenkunnat ovat: Kemi, Keminmaa, Kolari,
Muonio, Pello, Simo, Tervola, Tornio ja Ylitornio. Kuntayhtymalla on kiinteat
toimipaikat Ylitorniota lukuun ottamatta kaikissa jasenkunnissa. Aikuiskoulu-
tusta voidaan jarjestaa tarpeen mukaan kiinteiden toimipaikkojen ulkopuolella
koko Lapin laanin alueella. Koulutuskuntayhtyman tehtavand on yllapitaa
Kemi-Tornion ammattikorkeakoulua ja ammattiopisto Lappiaa. Kokoaikaista
henkildstéa on noin 750 ja opiskelijoita yli 6 500. (Kemi-Tornionlaakson kou-

lutuskuntayhtyma Lappia 2011.)

Ammattiopisto Lappia tarjpaa ammatillista koulutusta nuorille ja aikuisille La-
pin kunnissa. Lappiassa on noin 4000 opiskelijaa ja vakituisen henkildkunnan
yhteismaara on noin 400.

Koulutusta tarjotaan viidella eri koulutusalalla:

* hyvinvointialalla



« kulttuurialalla
* luontoalalla
* palvelualalla

« tekniikan alalla

Perustutkintoja on tarjolla 30 ja koulutusohjelmia 45. Ammatillisten perustut-
kintojen lisaksi jarjestetddn monipuolista aikuis- ja oppisopimuskoulutusta.
Ammattiopisto Lappia tekee yhteistyota alueen lukioiden kanssa ja tarjoaa

opiskelijoille my6s mahdollisuuden suorittaa kaksoistutkinto.

Rajayhteistydta toteutamme enimmakseen Ruotsin ja Norjan kanssa. Muu
kansainvalinen toiminta, padasiassa EU-maiden kanssa, tukee toimintaam-
me mm. opiskelija- ja asiantuntijavaihdon seka erilaisten kansainvalisten
hankkeiden ja projektien muodossa. (Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayh-
tyma Lappia 2011.) Kuviossa 1 on Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhty-
man organisaatiokaavio. Liitteessa 1 on esitelty paatdoksenteko Kemi-

Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma Lappiassa.



Organisaatiokaavio

KEMI-TORNIONLAAKSON KOULUTUSKUNTAYHTYMA LAPPIA

Yhtymavaltuusto

Tarkastuslautakunta

Yhtymadhallitus

} Henkildstétoimikunta

Kuntayhtyman johtaja

Ammattiopisto Lappia

Rehtari

Tulosyksikot

Hyvinvointiala Kulttuuriala [T)
Palveluata (T] Tekniikan ata (T}
Kemi Loue

Keminmaa-Simo  Pelle-Kelari
Muonio

Yhteiset palvelut
Akuiskoulutuspalvelut

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu

@

Toimialat

Rehtori
Hallitus

Tekniikan ala Sosiaali- ja

terveysala
Tutkimus ja kehitys

Kauppa ja
kulttuuri

Koulutus- ja opintoasiat
Kirjasto- ja tietopalvelut

Yhtymapalvelut |

Hallinto- ja
talouspalvelut

IT Kehittamispalvelut

Viestinta- ja
markkinointipalvelut

Kiinteistopalvelut

[Tl = Tornic

Kuva 1: Kemi-Tornionlaakson Koulutuskuntayhtymé& Lappian organisaatio
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Ammattiopisto Lappiassa ovat tulosyksikkdind toimipaikat ja Torniossa eri

koulutusalat. Palvelualan koulutusta jarjestetaan Muoniossa ja Kemissa toi-

mipaikkapaallikon alaisuudessa. Torniossa palvelualalla johtoryhméan edusta-

jana on koulutusjohtaja, joka johtaa eri koulutusaloja sisaltdaen tukipalveluihin

kuuluvan ravintolapalvelun. Palvelualaan kuuluu:

liiketalous

[}
e tieto- ja viestintatekniikka
e elintarvikeala

matkailuala

hotelli-, ravintola- ja cateringala



e ravintolat

Kuviossa 2 ammattiopisto Lappian organisaatiokaavio.
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l AMMATTIOPISTO Organisaatiokaavio
-U-&PPM RMMATTIOPISTO LAPPIA
REATORI [ vorv |
I I | | | | | |
HYVINVOINTIALA KULTTUURIALA PALVELURLA, TEKNIIKAN ALA, KEMIN TOIMIPRIKAT YHTEISET RIKVISKOULUTUS
Tornio Tornio TOIMIPAIKKA PALVELUT PALVELUT
Ammatillinen koulutus, perus-, ammatti- ja erikoisammattitutkinnot
Hiusala Kési- ja taide- Liiketalous Sihko- ja auto- Sihko- ja auto- KEMINMAR- Opetuksen Kehittimis- ja
teollisuusala maatiotekniikka maatiotekniikka SIMO kehittdminen palvelutoiminta
Kauneuden Tieto- ja viestinta- Hutoala ja hankkeet
hoitoala Musiikkiala tekniikka Kone- ja Tieto- ja tietoliikenne- Kalatalous Oppisopimus
metalliala tekniikka Turvallisuusala Opiskelija-
Sosiaali- ja Hudiovisuaalinen Elintarvikeala huolto
terveysala viestintd Rakennusala Prosessiteollisuus TERVOLA-
Matkailuala LOVE Asuntolat
Kuvallinen Suunnittelu- Lahoratorioala Maatalousala
ilmaisn Hotelli-, ravintola- assistentti Metsaala Haku-/opinto-
ja cateringala Tekstiili- ja Kési- ja taide- toimisto ja
Pintaksittelyala vaatetusala teollisuusala opiskelijapalvelut
Ravintolat
Kaivosala Kone- ja metalliala PELLO- Kansainvalisyys
KOLARI
Turvallisuusala Rakennusala Hutoala Kirjasto
Kaivosala AMK
Talotekniikka Talotekniikka
Puuala MUONIO
Hutoala
Matkailuala Rakennusala
Hotelli-, ravintola-
Hotelli-, ravintola- ja cateringala
ja cateringala
Ravintolat

Kuva 2: Ammattiopisto Lappian organisaatiokaavio

Pedagogisen tydoryhmé&n muodostaa ammattiopiston rehtori, opintojohtaja, eri

alojen esimiehia ja opettajia sekd opiskelijaedustaja. Tyoryhman tehtavana

on tehd& yhdessa pedagoginen strategia ja ohjeistaa opetussuunnitelmien

paivitys aloille. Rehtori toimii puheenjohtajana ja opintojohtaja varapuheen-

johtajana. Yhteisten palvelujen esimiehena toimii opintojohtaja, joka koordinoi

yhteisten aineiden opetuksen toteutuksen suunnittelun. Prosessin tarkoituk-

sena on mahdollistaa opetussuunnitelman tavoitteita palveleva opetus Lap-

piassa.

Toimintajarjestelmé ohjaa toimintaa strategisten tavoitteiden suuntaan. Toi-

mintajarjestelmaty® kattaa koko toiminnan ja mahdollistaa toiminnan jatkuvan

kehittamisen (suunnittelu-toteutus-arviointi-kehittdminen) Laatujohtami-


http://sps.lappia.fi/C15/TYÖKALUPAKKI/Document%20Library/Kuvat/kehittamisen_keha.pdf
http://sps.lappia.fi/C11/MOTO-työryhmä/Document%20Library/Johtaminen/Kuvat/Laatujohtaminen_TQM.pdf
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nen mahdollistaa toiminnan jatkuvan kehittymisen. Kuviossa 3 on toimintajar-

jestelmakaavio. (Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma Lappia 2011.)

) TOIMINTAJARJESTELMA KATTAA KOKO TOIMINNAN -
//'i Asiakkaiden, sidosryhmien ja yhteiskunnan tarpeet ja odotukset "’“\\

/ \.

/ Toiminta- \
,' ajatus, arvot, \
bud Laatu-
politiikka

Strategia Tavoitteot:

madrilliset,

Strategia. | Kehittamisen e

kartta kehi Strategian |
jalkautus
—— x4 Keinot ja resurssit
Toiminnan Perustehtavi: Mittarit
seuranta, Opetus & Seurantajirjestelma
arviointi oppiminen Vuoropuhelu
e i

i CAF-itsearviointi P Tukiprosessit

Vertaisarviointi Johtaminen

Ulkoinen arviointi Kehitys- ja

Tulokset — tuloksista palvelutoiminta
| tiedottaminen |
\ Kehittimistoimenpiteet /
R -prosessit, osaaminen, /
\ tuloksat
\»,_ _/

Kuva 3: Toimintajarjestelmakaavio

Asiantuntijaorganisaatiossa strategia on lahtokohta pitkdjanteisen toiminnan
suunnittelulle. Ammattiopisto Lappian strategiassa noudatetaan Balanced
Scorecardin mukaisen tuloskortin jakoa. Balanced Scorecard eli BSC on ta-
voitejohtamisen periaatteille kehitetty toiminnan ohjauksen suorituskykymitta-
risto, jota Lappia kayttad. Johdon ohjaus on yritysjohtamisen toimintaa, jolla
johtajat pyrkivat saamaan organisaation jasenia toteuttamaan yrityksen stra-
tegiaa. Kuviossa 4 ovat ammattiopiston strategiset tavoitteet ja mittarit. (Ke-

mi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma Lappia 2011.)


http://sps.lappia.fi/C11/MOTO-työryhmä/Document%20Library/Johtaminen/Kuvat/Laatujohtaminen_TQM.pdf
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Vaikuttavuus. Mittarit: tut- Uudistuminen. Mittarit:

kintojen maara, tyollistymi- kehittamisresurssi, kehitys-

nen, palautteet keskustelut ja henkilosto-
kyselyt

Asiakasvaikuttavuus Osaamistarpeiden ennakointi
Osaamisen ja toiminnan ke-

Asiakastyytyvaisyys hittdminen

Tyohyvinvointi
Toiminta ja palvelut. Mittarit: | Voimavarat ja talous. Mitta-
opiskelijoiden suoritukset, rit Opiskelijat/ opettajat,
keskeyttdmisaste, lapdisyaste, | poistot vuosikatteesta, vuo-
johtamisprosessi, sdinen asia- | sikate toimintatuotoista
kaspalaute, tehokkuus

Opetus ja oppiminen Osaava henkildsto
Tutkimus & Kehitys & Palvelu Toimintaymparistot
Johtaminen Kustannustehokkuus

Tukipalvelut

Kuva 4: Lappian strategiset tavoitteet

Ammattiopisto Lappian visio on olla "Ammattiopisto Lappia — omaa luok-
kaansa tulevaisuuden tekijand" ja toiminta-ajatus on olla monialainen, aktiivi-
sesti tulevaisuuden ammatillista osaamista kehittdva ja rajattoman koulu-
tusyhteistyon edistajana toimiva oppilaitos. Lappia toimii kumppanina osaa-
van tydvoiman ja yrittajyyden turvaamiseksi alueen ty6- ja elinkeinoelamalle.

(Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma Lappia 2011.)

Lappian arvoiksi on viisi vuotta sitten kuntayhtyman esimiesten kanssa valittu
ihmisen arvostaminen, oikeudenmukaisuus, osaaminen, asiakaslahtoi-
syys ja uudistusherkkyys. Johtajan ja henkilostdon kannattaa pohtia seka
omien arvojen etta yrityksen arvojen kirkastamista. Arvot ovat pohjimmiltaan
yksinkertainen asia - se mika on ihmiselle todella tarkeaa. Yksildiden arvojen
ohella kaivataan tydyhteison arvoja. Arvoista puhutaan johtajien kesken pal-
jon omissa kulmahuoneissaan ja lanseeratessaan niita henkilostolle vaadi-

taan, ettd he noudattavat niita innosta hehkuen. (Jabe—Héakkinen 2010, 275.)
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Palvelualan opettajat pohtivat ammattiopisto Lappian arvojen toteutumista ja
nakymista arjen tyossa syyskuussa 2011 omilla kehittamispaivilla. Kuviossa

5 arvot on avattu henkilostolle. (Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma

Lappia 2011.)

lhmisen Oikeu-
arvostami- |denmu- Asiakaslah- | Uudistusherk-
nen kaisuus |Osaaminen toisyys kyys
Lappialaiset| Lappiassa | Lappia kouluttaa | Lappiaon Lappia on kou-
arvostavat [toimitaan |jakasvattaa alo- |luotettavaja |lutus-, tutkimus-
ja kunnioit- |tasa- jen asiantuntijoita | haluttu ja kehittamis-
tavattasa- |arvoisesti, [jaammalftilaisia, |kumppani, toiminnan no-
puolisesti  [rehellises- | kehittdd alueen |jokatunnistaa| pein uudistaja
kaikkia ti, avoi- osaamista Ja kult- | asiakkaanja | Pohjois-
kanssaih- |[mesti, pe- |[tuunapedagogi- |tamantar- Suomessa.
misiaan, rustellusti, | sena jaosaami- |peet Lappia | Lappiaennakoi
toimivat laillisesti | sen huippuyksik- | toimii sen yhteiskunnan ja
esimerkilli- |jaluotet- |[kona. Lappialai- |strategiaa elinkeino-
sestija pi- [tavasti set jakavat ja tukevissa elaman muu-
tavat tar- hankkivattietoa, |wverkostoissa |toksia,vastaa
kedna kas- osaamistamme | aktiivisestija |javaikuttaa
vatusta ja arvostetaan ja yhteistoimin- | koulutuskysyn-
hyvia tapoja foimintamme on | nassa. taan, on valmis
sekda am- laadukasta. muuttumaan ja
matillista uudistu-
osaamista. maan seka toi-
mii joustavas-
fi.

Kuva 5: Lappian arvot
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2.3 Lahestymistapa ja menetelmat

2.3.1 Etnografia lahestymistapana

Perinteisesti etnografialla on tarkoitettu kuvailevaa kansatiedettd ja sita on
kaytetty etnologian synonyymina. Myohemmin ihmistieteilijat ovat lainanneet
etnografisen lahestymistavan kansatieteilij6iltd ja antropologeilta muunnellen
sita omiin kayttotarkoituksiinsa sopivaksi. Etnografia ei ole siis tutkimusmene-
telmd vaan lahestymistapa, joka siséltaa useita eri menetelmia. (Puuronen
2007, 101-103.) Hammersley ja Atkinson (1983) ovat todenneet etnografian
olevan yksinkertaisesti sosiaalinen tutkimusmenetelma laaja-alaisine infor-
maatiol&hteineen. Heidan mukaan etnografi osallistuu ihmisten jokapaivai-
seen elamaan tutkien, mita tapahtuu, ja kuunnellen mitd puhutaan seka ky-
syen kysymyksia. Itse asiassa etnografi keraa materiaalia, joka avaa oven
maailmaan, mista han on itse aidosti kiinnostunut. (Hammersley—Atkinson
1983, 2))

Perinteisen teemahaastattelun lisaksi etnografisessa tutkimuksessa kerataan
tietoa havainnoinnin avulla. Havainnointi voi olla sekd osallistuvaa etta ei-
osallistuvaa. Olennaisena osana tutkimusta voidaan pitdéd tutkijan osallistu-
mista tilanteeseen, vaikka etnografista tutkimusta on tehty myés osallistumat-
ta. (Puuronen 2007, 101,103.) Toisaalta Metsamuuronen (2003, 171) kuvaa
etnografista tutkimusta juuri osallistuvan havainnoinnin keinoin toteutettavak-
si tutkimukseksi. Osallistuminen ei aina tarkoita sitd, etta tutkijan on mentava
mukaan tutkimansa ryhman toimintaan, vaan osallistuminen tilanteeseen
voidaan toteuttaa tarkkailemalla ryhm&a ulkopuolisena. (Puuronen 2007,
103))

Valitsin tdhan tyohon lahestymistavaksi etnografian, koska olen ollut vuodes-
ta 2000 opiskellut esimiesty6ta liki saman opettajatyéryhmén kanssa. Tiedon
keruu tapahtuu tarkkailevan havainnoinnin avulla sek& osallistumisena ty6-
hon. Metsdmuuronen (2003, 172) toteaa etnografisen tutkimuksen sisaltavan
pyrkimyksen tai taipumuksen tyoskennella “ei-strukturoidun” aineiston kans-

sa. Lisaksi han mainitsee etnografisen tutkimuksen ominaisuudeksi pienen
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maaran tutkittavia tapauksia. Haastattelin nelja eri koulutusalan opettajaa

satunnaisella otannalla.

Huomionarvoista on myos se, etta osassa etnografisista tutkimuksista lahto-
kohtana on ns. grounded theory, jolloin tutustumista etukateen aiempaan
tutkimukseen tai teoreettiseen aineistoon ei katsota tarpeelliseksi. Vaikka
lahestymistapa on mahdollinen, on paikallaan miettid, voidaanko mitaan tut-
kimuskohdetta lahestyd tutustumatta teoreettisiin lahtokohtiin. (Puuronen
2007, 107-108.) My6s Eskola—Suoranta (2008) kertovat, kuinka empiirista
tutkimusta voi tehda ilman teoriaa. Suhtautuminen teoriaan on siis kaksija-
koista; toisaalta sita pelataan seka kunnioitetaan. (Eskola—Suoranta 2008,
80,81.) Oma valintani on tukeutua teoriaan samalla haluten kehittdd toimin-

taa avoimesti ja ennakkoluulottomasti.

Etnografiset menetelmét voivat osoittautua hedelmallisiksi juuri kokemuksia
tutkittaessa. Tutkittavat opettajat kehittavat toimintaa pohtien tarkeita kasittei-
ta ja tulevaisuuden innovaatioita yhdessa kollegojen kanssa. Asiakaskoke-
mukset, kuten tyytyvaisyys rakentuvat monimutkaisissa asiakkaan ja palve-
luntuottajan valisissa kohtaamisissa. Unohtaa ei sovi ympariston vaikutusta.
Olemme osa sita ymparistoda, jota tutkimme. Kaikki sosiaalinen tutkimus pe-
rustuu siihen, etta meilld on valmius havainnoida kehittamistyohén osallistu-
jia. Etnografia ei eroa paljoakaan siita, miten havainnoimme ympéaristbtamme
jokapdivaisessa elamassamme. (Moisander—Valtonen 2007, 3.) Olen tyo-
ryhman jasenend kehittdméassa toimintaa olemalla opettajien arjen tydssa

lasna.

Etnografit maalaavat kuvaa tutkimistaan ihmisista sosiaalisen maailman ra-
kennuspalikoina, jotka tulkitsevat maailmaa ymparistonsa ja kulttuurinsa
kautta ja toimivat naiden tulkintojen mukaisesti. (Hammersley—Atkinson 2007,
4,10-11, 18) Todellisuus on siis vahvasti kytkoksissa kokemuksiin ja kulttuu-
riin. Koska tama koskee myos etnografia itseaan, kritiikkia on kohdistettu et-
nografisten tutkimusten vertailukelpoisuuteen. Uskonkin kritiikin olevan ai-
heellinen, silla nden jokaisen tydpaikan kertomuksen ihan omanlaisena ja

ainutkertaisena.
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Tutkimusaineiston analysointi ei etnografisessa tutkimuksessa ole erillinen
tutkimusvaiheensa. Se alkaa jo ennen kenttatutkimusvaihetta tutkimuson-
gelman muodostamisena jatkuen aina kirjaamiseen saakka. Teorian raken-
taminen ja aineiston keruu ovat loogisesti kytkoksissa toisiinsa. (Hammers-
ley—Atkinson 1983, 174.) Kehittdmistyon taustoituksena kaytetyt yhteistoi-

minnalliset menetelméat ovat mielestéani enemmankin osa tietoperustaa.

Etnografia on tarina tai kokonaisuus. Etnografiaan kuuluu lukemista, havain-
noimista tai osallistuvaa havainnointia seka tutkimuskohteiden ymmartamista
laajempien rakenteellisten prosessien mikrokosmoksena. Etnografi siséallyttaa
itsensa tutkimukseensa ja on tutkimisen valine tutkimusprosessin eri vaiheis-
sa. (Syrjalainen—Eronen-Varri 2007, 160.) Etnografinen tutkimus sopii tutki-
jalle, joka aidosti haluaa ymmartaa tutkittavaa kohdetta yhdessa heidan tut-

kittavien kanssaan heidan nakdkulmastaan (Metsamuuronen 2006, 216).

Tutkimuksen aineiston osana ovat tutkijan omat kokemukset ja ndkemykset
esimiestytstad. Esimies yhdessé alaisten kanssa voi saada aikaan yhteistoi-
minnallisen toimintakulttuurin. Kokemusmaailma kulkee mukana, koska ref-

lektiota opettajien kanssa tehdaéan arjen tydssa paljon.

2.3.2 Teemahaastattelu aineistonhankinnassa

Haastattelutilanne on seka puhetilanne etta sosiaalinen tilanne. Haastattelu
on ennalta suunniteltu. Haastattelija joutuu motivoimaan haastattelijaa seka
yllapitam&an hanen motiiviaan. Haastateltavan on voitava luottaa siihen, etta
annettuja tietoja kasitellaan luottamuksellisesti. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 43.)
Sovin haastateltavan opettajan kanssa anonymiteetistd ennen haastattelun ja
nauhoituksen alkua sekd huolehdin tutkijana siita, ettd haastateltavat eivat

ole tunnistettavissa tutkimuksesta.

Puolistrukturoitu haastattelu, jota voitaneen yksinkertaistamisen vuoksi nimit-

tdd myos teemahaastatteluksi, sopii hyvin kaytettavaksi tilanteissa, joissa
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ovat kohteena heikosti tiedostettuja asioita. Haastattelu kohdistuu ennalta
valittuihin teemoihin, mutta haastattelulla ei ole tarkasti maariteltya kysymys-
ten muotoa tai esittamisjarjestysta (Hirsjarvi-Hurme 1985, 36), kuten struktu-
roidussa haastattelussa. Teemahaastattelussa haastattelun keskeiset aiheet
on etukateen maaritelty. Haastattelija varmistaa, etta kaikki etukateen paate-
tyt k&siteltavat aiheet kaydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta itse haastat-

telut voivat olla erilaisia. (Eskola—Suoranta 1996, 65.)

Eskolan ja Suorannan (2001, 57) mukaan tutkimustietoja analysoitaessa
kaksi oleellista kasitettd ovat luottamuksellisuus ja anonymiteetti. Mikali tieto-
ja hankittaessa on luvattu niiden nimettémyys, on tuloksia julkistettaessa pi-
dettava huolta siita, ettei tutkittavien henkil6llisyys paljastu. Opinnaytetydssa-

ni pyrin noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantoa tutkimuksen aikana.

Tutkimuksen tarkoitus ja luonne maarittelevat millaista tietoa tarvitaan tutki-
muksessa sekd miten tieto hankitaan. Tama tutkimus edustaa laadullista tut-
kimusta ja opinnaytetydssani on kysymys empiirisen ilmién tutkimisesta.
Laadullisessa tutkimuksessa syvennytddn usein pieneen maaraan tapauksia
ja analysoidaan niitd mahdollisimman tarkasti. (Eskola—Suoranta 1996,
15,18.) Opinnaytetydssani tarkastelen asioita haastateltavien opettajien na-
kokulmasta ja haluan kehittdd valitsevia tyokaytanttja. Opetushenkildstd on
asiantuntija omassa tydssaan ja heidan nédkemys on siksi tarked myos palve-

lualan toiminnan kehittamiseksi.

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa tutkimusaineiston rajaaminen tapahtuu
niin, etta tutkija suuntaa haastattelua ja havainnointia tiettyihin asioihin (Vilk-
ka 2006, 81). Teemahaastattelussa on yhteistoiminnallisuuteen valitut teemat

ja havainnoinnissa kohdistetaan huomio yleisen kayttaytymisen toimintoihin.

Esimies haastattelijana ei ole paras haastattelija, mutta tdssa tutkimuksessa
paras vaihtoehto. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2009, 68) haastattelijaksi
ei synnyta vaan opitaan. Aikaisemmat opintoni ovat harjaannuttaneet minua

haastattelijana, silla toteutin yhteiskuntatieteiden kandidaatin tutkimuksessani
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seka tyontekija- ettd tydnantajahaastattelut kolme vuotta sitten. Esimiestyo

on paljon myd6s kuuntelijan ja keskustelijan tyota.

Osa aineistosta kerattiin havainnoinnin keinoin. Havainnointia voi toteuttaa
monella tapaa, mutta yleisesti voidaan sanoa, ettd havainnointi on suunni-
telmallista toimintaa. Havainnoitsija seuraa valitsemaansa tilannetta tai ta-
pahtumaa ulkopuolisena tai osallistumalla itse toimintaan. (Ojasalo—
Moilanen—Ritalahti 2009, 42.) Tarkkailevan havainnoinnin avulla voidaan
tuottaa erityisesti tietoa siita, miten ihmiset kayttavat ja hallitsevat tilaa tai sita
miten ihmiset tilassa suhtautuvat toiseen ihmiseen ja esineistoon. Omassa
tydssani olen keskittynyt [&ahinna siihen, millaiset tilanteet luovat hyvan ilma-

piirin tydyhteisdssa.

Kun siirrytddn vuorovaikutuksessa tuotettuihin merkityksiin, voi osallistuva
lahestymistapa olla parempi (Vilkka 2006, 43). Tulkitsen taman niin, etta
ryhman dynamiikan ja vuorovaikutuksen saavuttaminen vaatii tutkijalta vahin-
taan paikallaoloa. My6és Puuronen (2007, 112) toteaa, ettei ryhmatoiminnan
mielen tavoittaminen pelkastaan tarkkailemalla ulkopuolelta tuota syvallista
tietoa ja ymmarrysta kohteesta. Siksi mielellani tyéskentelen tyéryhman sisal-

|4 osallistuen toimintaan kuunnellen henkilostda.

Etnografinen tutkimus on kenttatutkimusta, jossa tutkija on tutkittavien paris-
sa pitkiakin aikoja. Usein etnografisella tutkimuksella pyritédn kuvaamaan
yhteisdn toimintaa. Havainnoilla on keskeinen sija, mutta etnografiassa tieto-
ja kerataan monella muullakin tavalla. Haastattelu on yksi paamenetelmista.
Etnografinen tutkimus vaatii tutkijalta tarkkaa tyota seka kenttavaiheessa etta
aineiston analyysissa ja raportoinnissa. Tutkijan asemaa ja roolia on pohdit-
tava, silla on vaikea tayttaa tutkijalle usein asetettua "neutraaliuden” vaati-
musta, mutta kuitenkin olisi pyrittava raportoimaan ja tulkitsemaan tuloksia
rehellisesti. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 160,161.)
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3 JOHTAMINEN JA MUUTOS ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

3.1 Johtamisen hallinta

Tyontekija voidaan nimittaa johtajaksi tai manageriksi, mutta johtajuus tosi-
asiallisesti vaikuttavana voimana on johtajaksi nimittdmisenkin jalkeen ty6lla
ja sen tuloksilla ansaittava (Nurmi 2000, 61). Johtajaksi tuleminen edellyttaa
hyvaa ammatillista osaamista, voimakasta suoritusmotivaatiota, halua ja hy-
vaa onnea (Sydanmaalakka 2004, 168). Sydanmaalakan mukaan henkilosto
on johtajan paras kouluttaja esimiestydssa. Vaikeat ongelmanratkaisutilan-
teet auttavat kehittymaan ja hiovat tydyhteisoa tiivimmaksi yhteisoksi. Tyos-
sa oppiminen edellyttdd seuraavia kolmea asiaa. Johtajalla taytyy olla hyva
itsetuntemus ja itseluottamus sek& tiedostaa omat oppimisen esteet. (Sy-
danmaalakka 2004, 172.)

Helakorven (1999, 15) mukaan osaaminen merkitsee ihmisen kayttaytymi-
seen liittyvia valmiuksia ja kykyja. Osaaminen on taidon soveltamista koulu-
tusorganisaatiossa. Osaamiseen kuuluu myos hiljainen tieto, mik& on mones-
ti tiedostamatonta ja subjektiivisiin kokemuksiin pohjautuvaa ymmarrysta ja

tulkintaa.

Johtajuuden taustalla vaikuttava, johtajan omaksuma johtamisfilosofia saat-
taa perustua hanen kontrolloivaan perusasenteeseensa: se on jaykka, hie-
rarkkinen ja byrokraattinen. Hanta voidaan pitdd vanhakantaisena. (Huuhka
2010, 175.) Autoritdarisesta johtamiskulttuurista on pyritty pois jo pitkaan.
Perheentuvan (1991, 19,23) mukaan autoritddrisessa johtamiskulttuurissa
asiat saadaan hoidettua, mutta tilaa ei jaa luovuudelle eikd oman tyon jatku-
valle kehittdmiselle. Kettusen (1997, 121,122) mukaan johtaja ei johda ase-
maansa autoritdédrisella asenteella vaan hénen tulee ansaita asemansa ja
osoitettava tarpeellisuutensa joka paiva uudestaan. "Johtaminen on ennen
kaikkea taitolaji. Mikali se ei olisi sitd, johtamisen ammatista kiinnostuneita

olisi huomattavasti enemman.” (Jabe—Héakkinen 2010, 78.)
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Mikko Kososen mukaan vanhat ja hierarkkiset rakenteet ovat kuin vankiloita
ihmisille. Ne hidastavat kehitysta, estavat uudenlaisen ajattelun. Jos halutaan
aktivoida ihmisen kayttaytymista, vanhat rakenteet olisi purettava. Muuten
ihmiset eivat muuta ajattelumallejaan eikd kayttaytymistaan. (Jabe—Hakkinen
2010, 163.)

Pedagoginen johtamisrooli on korostunut 2000 -luvulla ja se lisdd opetuksen
merkitystd oppilaitoksen ydintehtavana. Opetuksen kehittdmisen kautta on
mahdollista edeté kohti aitoa arvojohtamista. Talldin ensisijaiseksi arvoperus-
taksi nousee opetuksen kehittdminen yh& laadukkaammaksi. (Pennanen
2007, 147.) Tarkeéaa on kiinnittdd huomio, kuinka paljon aikaa kaytetaéan ope-
tusmenetelmien ja oppituntien toteuttamiseen liittyviin keskusteluihin. Palve-
lualalla pidamme viikkopalaverin, jolloin keskeisind teemoina ovat opiskelija-

asiat ja opetusta tukevat keskustelut.

Oppivaan organisaatioon sisaltyvat elementit: matala organisaatio, henkil6s-
ton osallistuminen ja yhteinen nédkemys toiminnan paamaarista. Lisaksi on
tarkea keskittya avoimuuteen ja oman toiminnan Kriittiseen arviointiin. Luova
yhteisd edistaa myo6s innovatiivisuutta. (Laine — Tammi 2010, 10,13.) Oppi-
van organisaation piirteista 16ytyvat kaikki Lappiankin arvot eli yhteiséllinen,

toimiva, kehittyva ja itsedén uudistava oppilaitos ei siten ole en&é teoriaa.

Avain siihen, etta opiskelijat omaksuvat myos opettajan ja samalla organisaa-
tion arvot ovat mallioppiminen ja hyvien suhteiden sailyttaminen heihin. Sen
takia "Tee niin kuin mina sanon eika niin kuin mina teen” ei ole tehokas tapa
opettaa arvoja — eika mitdan muutakaan asiaa. (Gordon 2006, 374.) Sama
patee myods johtamisessa. Lappiassa esimiehen tulee olla hyvana ja myén-
teisend esimerkkind omalla kaytoksella kaikessa sovittujen arvojen mukai-
sessa toiminnassa ja toimia niiden periaatteiden mukaisesti. Esimerkiksi
osaamisen arvoa tuetaan koulutuksella, silla jokainen saa viisi palkallista pai-
vad omaehtoiseen koulutukseen. Opiskelijalahtoisyytta edistetaan opintojen
henkilokohtaistamisella. Henkilokohtaistaminen ei saa johtaa yksil6lliseen

opiskeluun.
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Tulevaisuuden ihanneorganisaatio on tehokas, oppiva ja hyvinvoiva. Se on
alykas ja osaa oikealla tavalla painottaa naita tekijoita. Silla on kyky jatkuvasti
uusiutua ja ennakoida muutoksia. Henkilostdé on sen tarkein resurssi ja sen
takia se on rakennettu henkiléstén hyvinvoinnin huomioiden. (Sydanmaalak-
ka 2007, 259.) Uudistukset saadaan lapi vain olemalla itse johtajana innok-
kaasti mukana opettajien rinnalla ja yhdess& oppien uusia asioita. Uusille
asioille tulee antaa tarpeeksi aikaa, jotta henkilosté ehtii paneutua asioihin.
Koulutusta ja tietoa tulee olla koko ajan tarjolla. On erittéin tarkeada myos

huomioida eri-ikaiset ja heidan arvomaailmansa eri elamanvaiheineen.

Muutosta ty6elamaéan tuo uuden sukupolven tyémarkkinoille tulo uusine ar-
vostuksineen, mika voi myos merkita tervetta kyseenalaistamista. lk&johta-
minen laajasti kasitettyna tarkoittaa eri-ikaisten tarpeiden ja odotusten huo-
mioon ottamista. Nuoremmalla sukupolvella on suhde tydhén muuttunut: tyo-
ta ei valttamatta oteta vastaan loppuelaméksi. Johtamiselta se merkitsee liik-
kuvuuden hyvaksymista. Tyon tulee olla my6és motivoivaa ja hauskaa. (Juuti
2010, 147,148.) Monella nuorella tydnhakijalla voi alusta asti olla selkea
suunnitelma oman osaamisen kartuttamisesta erilaisissa organisaatioissa.
Tyontekija kenties toivoo saavansa uusia tyOhaasteita joko samassa yrityk-
sessa tai uudessa yrityksessa esimerkiksi kahden tai kolmen vuoden valein.
Talléin tyontekija arvioi jatkuvasti johdon toimintaa, ja oman tydympariston
kehittymista.

3.2 Jatkuva muutos johtamisen haasteena

Mintzberg jakaa johtamisroolit henkilosuhderoolien, informaatioroolien ja paa-
toksentekoroolien ryhmaan. Mintzbergin johtamisroolit limittyvat toisiinsa,
eivatka ne empiirisella tasolla ole erotettavissa toisistaan. (Mintzberg 1973,
96.) Johtamisrooleja voidaan pitd& johtamistoiminnan ulottuvuuksina. Nama
ulottuvuudet vaihtelevat tilanteen, oppilaitoksen siséisten ja ymparistoéon liit-

tyvien tapahtumien mukaan.
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Uudistuvassa yhteiskunnassa tarvitsemme vallankumouksellista otetta ole-
massa oleviin toimintakulttuureihin niin, ettd uudistus lahtee ihmisista itses-
taan. Kyse on yhdessa luomisesta, jossa aiemman toimintakulttuurin aikaan-
saannokset ja kaytanteet voidaan nahda arvokkaina, mutta osa niistd on jo
aikansa elanyt. Toiminnan uudistaminen ja uudet innovaatiot voivat syntya
asiakaspinnassa yhdessa kokeillen. Tamé on johtamisen haaste tassa péi-
vassa: miten mahdollistaa yhdessa luovaa toimintaa, joka lahtee asiakkaista
ja henkilostosta ja synnyttda uusia palvelu- ja arvoinnovaatioita. (Takanen—
Petrow 2010, 135.) Esimiehen tarkea tehtava on saada henkilostd tekemaan
tyotaan innokkaasti ja uusin ideoin paivasta toiseen. Samalla luodaan hyvaa

yhteishenked, kun saavutetaan yhdessa uusia ja arvokkaita asioita.

Vaestoliiton ennusteen mukaan tulevaisuudessa Lapissa on yh& vahemman
vaestoa, joten koulutuksen korkea laatu seka resurssien jarkeva kayttd ovat
erittain tarkeita asioita, jotta sadilymme vetovoimaisena kouluttajana. Esimer-
kiksi 2010 - 2011 valinen ero on -180 ihmista Lapissa. (Tilastokeskus 2011.)

Véaestorakenteen muutokset tulevat asettamaan uusia haasteita oppilaitoksil-
le. Esimiehen on kyettava pitamaan huolta myds oman henkiléston jaksami-
sesta ja hyvinvoinnista samoin kuin jatkuvasta ammattitaidon kehittamisesta.
Pitamalla myds itsensé hyvassa tyokunnossa ja kehittamalla omaa ammatti-
taitoaan esimies on mallina henkiléstolle sekd opiskelijoille. (Pennanen 2007,
259.) Hyva johtaja varaa itselleen myo6s aikaa levata ja suo sen myds tyonte-
kijoille. Uupuneena ihmisestd katoaa ensimmaiseksi luovuus. (Jabe—
Héakkinen 2010, 284.)

Opetusministerion koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelman vuo-
delle 2016 matkailu-, ravitsemis- ja talousalalla opiskelijapaikkojen vahennys
kohdentuu paaasiassa ammatillisen peruskoulutuksen ja ammattikorkeakou-
lujen matkailualaan ja ammatillisen peruskoulutuksen majoitus- ja ravitse-

misalaan (Opetusministerié 2011.)

Muutosten toimeenpano on yleensa johtamisen ketjun heikoin kohta. Suunni-

telmat on laadittu ja organisaatio tyOyhteisona pitéisi saada toimimaan halu-
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tulla tavalla. Erityisesti tulee huolehtia hyvasté tiedottamisesta henkildstdlle ja
avoimesta kommunikoinnista. (Huuhka 2010, 154.) Muutosdynamiikan pyra-
midi voidaan nédhda yksildllisen prosessin tapaisesti etenevana seka yksiloi-
den valisind muutosportaina kohti muutosta. Alin porras on huoli-kokemus,
mika aiheuttaa tarpeen muutokselle. Talléin on pelko oman tydpaikan menet-
tamisesta. Toisessa vaiheessa alkaa kohtaaminen ja samalla muutoksen
tarpeen hyvaksyminen. Tallin aletaan toimia, kuten muutos vaatii, vaikka
ollaankin samalla epéluuloisia. Seuraavaksi tulee selkiintymisen vaihe, jolloin
alkaa jo henkildston sitoutuminen muutokseen. Kirkastamisen vaiheen aika-
na henkilostolle aukeaa muutoksen aiheuttama hyéty ja niinp& saavutetaan
haluttu muutos. (Stenvall-Virtanen 2007, 98.) Tyontekija nakee, etta han sel-
vidd uudesta tavasta toimia ja nain alkaa tehda tyotdan muutoksen toivomal-

la tavalla.

Keganin ja Laheyn (2001, 57) mukaan muutoshaasteet voidaan jakaa kah-
teen luokkaan: teknista taitoa vaativiin ja mukautumista vaativiin. Tekniset
taidot opitaan taitoja lisdamalla, mutta mukautumista vaativat haasteet eivat
ratkea taitoja lisddmalla. Ne vaativat oman mielenlaadun muuttamista ja mu-
kauttamista haasteeseen soveltuvaksi. Ne ratkeavat vasta, kun oma mielen
kehityksellinen taso rakennetaan astetta korkeammalle. Taltéa korkeammalta
tasolta ndemme pidemmalle ja syvemmin, mielemme on rakenteellisesti mo-
niulotteisempi ja se soveltuu ratkaisemaan monitahoisempia ongelmia. (Hali-
nen-Jakonen 2011, 25.)

Uuden maailmankuvan mukainen ndkemys johtamisesta edellyttad, etta joh-
taja tiedostaa ja hyvaksyy toimintaympéristonsa epéavarmuuden ja ettd han
jatkuvassa muutoksessa, erilaisten vaihtoehtojen keskella ja ennustamatto-
missa tilanteissa pystyy toimimaan tehokkaasti ja menestymaéan. (Huuhka
2010, 11). Viime vuosina muutokset ovat seuranneet organisaatioissa toisi-
aan kiihtyvalla vauhdilla. Johdon on ollut usein vaikea perustella tarvittavia
uusia muutoksia. Viela vaikeampaa on henkildstélla ollut pysya muutosvauh-
dissa mukana. Monissa organisaatioissa henkildstd on reagoinut johdon
kaynnistamaan muutosahkyyn, pyrkimalla vain toteuttamaan oman tyonsa.

(Juuti 2011, 68.) Taméa on todellinen haaste esimiehen tytssa. Kova muutos-
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tahti ja resurssien jatkuva pieneneminen vaativat taitoa pitaa henkilosto inno-

vatiivisena ja tydhon motivoituneena.

Himasen mukaan (2010, 173) yhteison tai yksilon oman elamén johtamises-
sa tarvitaan aina kyky kannatella uskoa tulevaisuudennakymaan silloinkin,
kun muut eivat ole siitd viela vakuuttuneita tai hyokkaavat sita vastaan. Nailla
hetkilla koetellaan henkistd suuruutta. Niilla johtajilla, joita jo historiassa ar-
vostetaan eniten, on ollut juuri tama kyky. Yhtena ndaista johtajista on Mohan-
das Gandhi, joka kuvasi hyvin tien, jonka uusien asioiden johtajan on kuljet-
tava:
Ensin sinut sivuutetaan. Sitten sinulle nauretaan.

Sitten sinua vastustetaan ja silloin oletkin jo voittanut.

Tietoisuus tasta historiallisesta kaavasta antaa hyddyllisen nakdkulman vas-
tustukseen ja kritiikkiin seka kannattelee uskoa siihen, ettd uudistavan ela-

man nakyma voittaa lopulta.

Myds koulutusorganisaatioympaéristdossa olen huomannut seuraavan samaa
kaavaa. Ensin henkildst6 vastustaa muutosta, mutta kun he saavat hyvéat
perustelut ja aikaa pohtia asiaa, niin uusi asia hyvaksytaan ja se menee lapi.
Tarkeinta on ottaa henkilésté mukaan keskusteluun, jotta he voivat vaikuttaa
asiaan. Jos johto paattaa ja valmis asia tuodaan henkildstélle niin se aiheut-
taa enemman vastusta ja tyota saada vakuutettua henkilost6. Usein jopa osa
henkilostosta ei hyvaksy uutta toimintatapaa vaan jatkaa entisella toimintata-
valla. Henkil6ston tulee saada osallistua paatoksentekoon, silla se on tarkea

0sa sitoutumista.

Tietokoneet opiskelijoille - projektissa rehtori teki paatoksen kannettavien
tietokoneiden hankinnasta kaikille ammattiopisto Lappian ensimmaisen vuo-
sikurssin opiskelijoille. Hyvin nopealla aikataululla opettajat koulutettiin kayt-
tamaan Moodle -oppimisalustaa tyévalineena ja oppimistehtavien varastoin-
tipaikkana. Prosessissa hammennysta aiheutti kysymys, miksi opetusalan

ammattilaisia ei otettu mukaan keskusteluun, miten laaja tarve tietokoneille
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on eri alojen opetuksessa. Toisella vuosikurssilla opiskelijoita ovat tietoko-
neet oppimisen tukena. Opiskelijoille tehtiin kysely kuinka he ovat oppimises-
sa voineet hyodyntaa tietokoneita. Opiskelijat olivat erittain tyytyvaisia tieto-
koneiden kaytossa. Myonteista oli, etta kaikki opettajat olivat ottaneet tieto-
koneet osaksi opetusta. Lisaksi sosiaalinen media antaa lisamahdollisuuksia

opetusmenetelmien kehittdmiseen yha monipuolisemmaksi.

Yhteiskunnan, asiantuntijaorganisaation julkisen sektorin uudistumisen haas-
teet ovat johtamisen haasteita. Hyva johtaminen on avaintekija tyon tuotta-
vuuden, kilpailukyvyn seka ihmisten hyvinvoinnin kannalta. Suomen uudis-
tuminen on johtamisesta kiinni, todetaan Sitran 2010 kevaalla iimestyneessa
Elinvoimainen Suomi - raportissa, jossa etsittiin keinoja Suomen tulevaisuu-
delle muuttuvassa maailmassa. Keskeisimpana tekijana nahtiin johtaminen.
(Jabe—Hé&kkinen 2010, 165.)

Useimmiten muutosjohtamisessa muistetaan johtaa numeroita ja prosesseja,
mutta helposti unohdetaan arvot ja kulttuurien yhteensovittaminen. Hyva
muutosjohtaja on Ove Uljaan mukaan tavoite- ja tuloshakuinen, mutta osaa
my0Os innostaa ihmisid ja olla heistd aidosti kiinnostunut. (Jabe—Hakkinen
2010, 215.) Olen halunnut nostaa arvot tarkeéksi osaksi johtamisen arkea.
Muutoksissa taytyy valilla olla armollinen, silla henkilst6 ei aina ehdi mukaan
organisaatiojohdon toivomalla tavalla. Henkilosto tulee kylla mukaan, mutta

hieman hitaammin.
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4 YHTEISTOIMINNALLINEN JOHTAMINEN

4.1 Yhteistoiminnallinen oppiminen

Yhteistoiminnallisen johtamisen juuret ovat yhteistoiminnallisen oppimisen
filosofiassa ja ne voidaan jaljittaa 1800-luvun lopulle, jolloin amerikkalainen
koulutusfilosofi John Dewey esitteli ideoita ja konkreettisia keinoja, joilla oppi-
laiden keskinaista vuorovaikutusta vahvistettaisiin opetus- ja oppimistilanteis-
sa (Sahlberg—Sharan 2002, 10). Kuitenkin yhteistoiminnallinen oppiminen sai
arvostusta laajemmin osakseen vasta 1980-luvulla, minka jalkeen se on le-
vinnyt yhdeksi kasvatus- ja sosiaalipsykologian menestystarinoista (John-
son-Johnson 2009, 365). Yhteistoiminnallinen oppiminen pohjautuu kon-
struktivistiseen oppimiskasitykseen. Sana konstruktivismi johdetaan sanasta
konstruoida eli rakentaa. Konstruktivistisen oppimisen teoria korostaa sita,
ettd opiskelija itse rakentaa aktiivisesti tiedollista kasitystaan sen sijaan, etta
han ottaisi sen valmiina. (Kauppila 2007, 36; Miettinen 2000, 279.) Tiedon
rakentaminen on ajatteluprosessi, missa asioiden ymmartaminen on tarke-

ampaa kuin niiden ulkoa osaaminen (Tynjala 1999, 260).

Konstruktiivinen oppimiskasitys korostaa yhteistoiminnallisuutta ja sosiaalista
vuorovaikutusta opetuksessa ja oppimisessa. Oppilaitoksen oppimisymparis-
t6, opetusmenetelmat ja yhteiskunnan asettamat vaatimukset lisdavat toimin-
takulttuurin muutostarvetta. Tama tarkoittaa vaistaméattad myos johtamiskult-
tuurin muutosta. (Helakorpi 2001, 39,394.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen on opiskelua pienissa ryhmissa yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Yhdessaoppimisen pohjana on toisten auttami-
nen ja jokaisen aktiivinen osallistuminen yhteiseen toimintaan. Yhteisia ta-
voitteita ei voida saavuttaa, jos jokainen ei onnistu omassa tehtdvassaan.
Sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla pyritd&n vahvistamaan jokaisen oppijan
oppimista siten, ettd oppiminen on laadullisesti ja maarallisesti parempaa.

(Sahlberg & Leppilampi 1994, 61.) Pienissa ryhmissa tydskennellen saadaan
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esille enemman erilaisia nakokulmia opittavasta asiasta kuin tydéskenneltdes-

sa yksin.

Slavinin (Sarala—Sarala 1996, 143,144) vuonna 1990 yhteistoiminnallisesta
oppimisesta saamat tutkimustulokset osoittavat, ettd yhdessa tekeminen yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseksi johtaa parempiin laadullisiin ja maaréallisiin
oppimistuloksiin kuin yksin opiskeleminen. Johnson (2009, 45.) maarittelee
kirjassaan yhteistoiminnalliseen oppimiseen kuuluvan positiivisen keskinéai-
sen riippuvuuden. Ryhmassa ihmiset ovat sidoksissa toisiinsa. Yhteiset paa-
maarat ja muiden toiminta aiheuttavat sosiaalista keskindista riippuvuutta,
joka voi olla positiivista tai negatiivista. Kun ryhméssa vallitsee positiivinen

keskinainen riippuvuus, jasenet

rohkaisevat ja auttavat toinen toisiaan

jakavat ja hyodyntavat tietoa keskendan

saavat toisiltaan tietoa muutoksista

ovat motivoituneita tehtdvan loppuun suorittamiseen.

Dialogi on toimintakulttuurin perustaa ja vuorovaikutus on toimintaa. Dialogil-
la luodaan uudistuvaa toimintakulttuuria. Esimerkiksi debatoivan dialogin eri-
tyispiirteena ovat vahvat ja selkeét yksilolliset mielipiteet, jotka ovat rationaa-
lisesti perusteltuja. (Takanen—Petrow 2010, 143,144.) Opettajille on hyvin
tyypillistéa debatoiva eli vaitteleva dialogi. (Kohonen—Leppilampi 1994, 63,65.)

Toinen tarkea periaate yhteistoiminnallisessa oppimisessa on vuorovaikuttei-
nen viestinta. Yhteistyota tavoitteleva johtajuus nousee tarkeddn asemaan.
Hyva johtaja mallintaa vuorovaikutteista viestintaa tavoitteenaan luoda yhtei-
s60on "aidon kohtaamisen” kulttuuri. Han hallitsee dialogin, osaa kannustaa
henkiléstoaan ilmein, elein ja sanoin. Liséksi han osaa kasitella hankaliakin

asioita rakentavasti. (Leppilampi—Sharan 2002, 35.)

Sosiaalisten taitojen hiominen on tarke&a yhteistoiminnallisessa oppimises-
sa. Opiskelijat harjoittelevat tietoisesti yhdessa mm. johtamistaitoja, keski-

naista luottamusta ja toisen arvostamista, toisen tarkkaavaista kuuntelua,
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neuvottelua, paatdksentekoa ja ristiriitatilanteista selviytymista. (Kohonen—
Leppilampi 1994, 107.)

Yhteinen kriittinen arviointi ja pohtiminen (reflektio) on yha suositumpi tapa
luoda yhteistoiminnallista, oppivaa organisaatiota. Yhteinen pohtiminen mah-
dollistaa kokemuksesta oppimisen ja kokemuksen hyodyntamisen tulevissa
tyotilanteissa. Tavoite on, etta tyontekijat tunnistavat seka vahvuuksia etta
kehittamista tarvitsevia seikkoja. Hyva itsetuntemus on avain uusien asioiden
omaksumiseen, uuden oppimiseen ja parempaan tyotehoon. (Leppilampi
2002, 80.)

Yhteistoiminnallisen oppimisen ajattelua tulisi hyédyntaa oppilaitoksen tyoyh-
teisbn johtamisessa ja kehittamisessa. Taman vuoksi ei riita, etta yksittdinen
opettaja tai opettajatiimi harjoittaa yhteistoiminnallisen oppimisen tydémuotoja,
vaan myo6s oppilaitoksen johdon on tarpeen omaksua ne. (Kohonen— Leppi-
lampi 1994, 71.) Itsereflektointi on jatkuvaa dialogia eli pohtimista ja ana-
lysointia, minka lisdksi tarvitaan hyvaa koulutusta johtamiseen (Sydanmaa-
lakka 2004, 172,175).

Teemu Arinan mukaan todellinen oppiminen tapahtuu osallistumisen ja dia-
login kautta. Opiskelu ei ole vain tiedon panttdamista vaan inhimillisissa jar-
jestelmissa oppimista. Nain syntyy asiantuntijayhteiséja, joissa jaetaan ko-
kemuksia ja osaamista seka rakennetaan yhdessd vastauksia. (Jabe—
Hakkinen 2010, 129.)

Helakorpi ym. (1996, 123,124) kertovat yhteistoiminnallisen oppimisen kay-
ton edistavan ajattelun kehittymista mm. rohkaisten riskinottoon ja asioiden
esille nostamiseen, kehittden opiskelijan kognitiivisia ja metakognitiivisia ky-
kyja, edistden kykya suulliseen ja keskustelujen kautta johdettuun p&atoksen-
tekoon, antaen valmiuksia hy6dyntdd monenlaista osaamista ja erilaisia na-

kokulmia seka opettaen paatoksenteon perustelua.

Helakorpi ym. (1996, 120) samoin kuin Sahlberg ja Leppilampi (1994, 90,92)

painottavat sitd, ettd yhteistoiminnallisen oppimisen tydskentelyyn opitaan



30

vahitellen ja se vaatii toimiakseen tiimipohjaisen, ei yksilolliseen kilpailuun
pohjaavan rakenteen. Tydskentelyyn alkaessa tulee oppimismenetelman op-
pimiseen ja oppimiseen liittyviin asenteisiin kayttaa riittavasti aikaa, mutta
jatkossa tavoitteet voivat olla asianoppimiseen tahtdavia (Leinonen—
Partanen—Palviainen 2001, 37).

Opettajat tarvitsevat yhteista aikaa keskindiseen yhteistyéhon. Toisaalta ajan
puuttuminen voi osoittautua myo6s toiminnan organisoimisen ongelmaksi.
Tunnettu tosi asia on, etta aika on oppilaitoksen suurimpia puuttuvia resurs-
seja. (Laine — Tammi 2010, 10.)

4.2 Yhteistoiminnallinen johtaminen

Asiantuntija on henkild, jonka tiedetddn pystyvan antamaan lausunnon asias-
ta (Sipila 1991, 19). Koulutusorganisaatiossa opettajat ovat asiantuntijoita
omalla ammatillisella osaamisalueellaan. Asiantuntijaorganisaationa pidetaén
yleensa organisaatioita, missa asiantuntijalla on korkea tieto ja hyva ammatil-

linen osaaminen. (Sipila 1991, 18,20.)

Jalava ja Matilainen (2010, 132) pitavat keskustelua tai vuoropuhelua yhtena
keskeisimmista esimiehen tyodvalineistda asiantuntijaorganisaation johtami-
sessa. Leppilampi (2004, 3) kayttaa vuorovaikutuksen kasitettd "vuorovaikut-
teisena viestintana”. Hanen mukaan vuorovaikutteisen viestinnan luomisessa
tarkeassa asemassa on vahva, yhteistyota tavoitteleva johtajuus. Tavoitteena
on luoda rakenteet, jotka “pakottavat’ ihmiset tyoskentelemaan yhdessa.
Johtajan oma esimerkki kohdata yksittainen tyontekija on hyva alku vuoro-
vaikutteisen viestinnan kulttuurin luomiseen. Myés Himberg (1996, 38) tote-
aa, etta johtaja voi esimerkillaan vaikuttaa koko tydyhteisén vuorovaikutustai-
toihin. Johtajan esimerkki myo6tavaikuttaa my6s koko henkiléstén tyéhon si-

toutumiseen.

Tybelaman osaamistarpeet muuttuvat nopeasti ja osin ennustamattomasti.

Tybsséa vaadittava osaaminen kohdistuu yh& rajatumpiin osiin tuotantopro-



31

sessia, ja siten asiantuntijuus jakautuu yha kapea-alaisemmaksi. Asiantunti-
juudessa on olennaista taito luoda tehokkaasti uusia yhteisty6- ja kommuni-
kaatiosuhteita erilaista osaamista edustavien ihmisten kanssa. Muutoksen
johtaminen tuleekin olemaan keskeinen tehtava oppilaitoksen johtajille tulevi-
na vuosina. (Pennanen 2007, 256.) Kokeilemalla yhteisesti sovittuja asioita ja

toimintamalleja voimme kehittaa uusia toimintatapoja palvelualalle.

Esimies toimii palautekulttuurin keskelld. Palautekulttuuri osana yrityskulttuu-
ria k&sittda sen, miten yrityksessa on totuttu antamaan, vastaanottamaan ja
pyytamaan palautetta ja millaista palautetta pidetddn hyvana. Tybpaikan eri-
laiset kokoontumiset ja kokoukset ovat hyvia foorumeita palautekulttuurin
tarkastelulle. Kun palaute nahdaan kehittdmisen ja oppimisen valineena seka
oppimistilanteena, tulee miettia millaista oppimista tavoitellaan. Erilaiset pa-
lautetyylit juontavat juurensa erilaisista ihmis- ja johtamiskasityksista. Palau-
tetyyleja on nelja: kontrolloiva palaute toimii seurannan valineena, neuvova
palaute tavoittelee toistavaa oppimista, oivalluttava palaute tahtaa ymmarta-
vaan oppimiseen ja dialoginen palaute luovaan oppimiseen. (Kupias—
Peltola—Saloraitti 2006, 28,203.)

Esimiehen tulee opetella antamaan palautetta. Taitavasti annettu palaute voi
vaikuttaa merkittavasti organisaation kehitykseen ja organisaation jasenten
tyosuorituksiin. Palautteen avulla ihminen tarkistaa omia tavoitteitaan ja ver-
taa niitd organisaation yleisiin tavoitteisiin. Korkeatasoisiin suorituksiin tarvi-
taan jatkuvaa tavoitteiden ja strategioiden tarkistusta. Selkeéd tavoitetietoi-
suus motivoi ja auttaa ymmartamaan pitkajanteista kehittamista. (Heikkila—
Heikkila 2005, 105.)

Esimies vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen, mutta kehittdminen perustuu
aina yhteistybhon henkildstén kanssa. Vaikkei koko henkildstd osallistuisi
kehittdmiseen, johtajalta vaaditaan mydnteisen ja osallistumiseen kannusta-
van ilmapiirin luomista. Johtajan on rohkaistava, jaettava vastuuta ja annetta-
va palautetta. (Pennanen 2007, 116,117.) Johtajalla pitda olla rohkeutta puut-
tua asioihin ja "nostaa kissa ajoissa poydalle”. Esimiestydssa tarkeda on ak-

tiivinen lasnaolo ja kuunteleva asenne. llman kuuntelua ja erilaisuuden ym-
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martamista ei esimies pysty saamaan tyontekijastd koko potentiaalia esiin.
Kun ihmisella on hyva esimies, han pystyy ylittdmaan itsensa. Jos taas huo-
no, niin tyontekija tekee tydssa vain kaiken valttamattoman. (Jabe—Hakkinen
2010, 78.)

Paaso & Korento (2010, 101.) ovat todenneet, ettd majoitus- ja ravitse-
misalalla tarvitaan opettajien yllapitamia tydelamaverkostoja. Opiskelijoiden
tydssaoppimiseen liittyvassa verkostotydssa tarvittavat yhteistyotaidot seka
ryhmaé- ja tiimityotaidot hallitaan. Yleisiin tyotaitoihin kaivattiin lisaa yhteistyo-

ja vuorovaikutustaitoja, joustavuutta seka atk-osaamista.

Itseohjautuvatiimi on yhtenainen ryhma ihmisia, jotka kantavat vastuuta koko
organisaation tyoskentelyprosessista tai alueesta, jossa tiimi tarjoaa tuottei-
taan ja palvelujaan. He tyoskentelevat yhdessa kehittadkseen toimintaansa.
(Heikkila—Heikkila 2005, 188.) Lappiassa palvelualalla toimivat koulutusala-
kohtaiset tiimit, jotka kehittavat opetukseen liittyvaa toimintaa kerran kuukau-

dessa sovituissa palavereissa.

Yksil6llinen vastuu omasta ja muiden tydskentelysta, tydssa oppimisesta ja
kehittymisesta on tarkead osa yhteistoiminnallisen johtajuuden periaatteita.
Johtajuuden tavoitteena on, etté tyontekijat oppivat ottamaan vastuuta oman
ryhmansa tyotehtdvan suorittamisesta ja auttamaan toisia ryhman jasenia
myos. (Leppilampi 2002, 78.) Yksilollisen vastuun kasitetta syventaa Hellste-
nin (2001, 54) esittelema kasite positiivinen individualismi, joka rakentuu po-
sitiivisen riippuvuuden ja yhteiséllisyyden avulla. Positiivinen individualismi
syntyy, kun ihminen tulee kuulluksi ja nahdyksi omana itsenaan tai kun ihmi-

nen saa osakseen arvostusta, kunnioitusta ja huomiota.

Hiljainen tieto paljastuu vuorovaikutuksessa. Hiljaisessa tietdmisessa tieto on
samanaikaisesti sekd ldhella etta kaukana. Asettumalla tutkimuskohteen
kanssa elamaan, puhumaan ja toimimaan, tavoitetaan seka sana etta merki-
tys. (Vilkka 2006, 35.) Hiljaisen tiedon siirtdmisen merkitys korostuu koko
henkilostossa, koska henkilostba jaa elakkeelle ja heidan tilalle tulisi saada

rekrytoitua uusia tyontekijoita.
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Yhteistoiminnallinen johtaja tarvitsee sitoutuneen henkildston toiminnan ke-
hittdmiseksi. Tyypillinen osoitus sitoutumisen voimasta on, kun ihmiset osal-
listuvat aktiivisesti yhdessa luomaan ja toteuttamaan jotakin sellaista, jota he
my0s yhdessd arvostavat. Yhteinen kieli, yhteiset kokemukset ja yhteiset
saavutukset aiheuttavat myonteisid emootioita ja yhdistavat organisaatioiden
tyontekijat ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. Kysymys on tall6in
sisdisesta sitoutumisesta, johon yhteistoiminnallisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa pyritddn. Prosessia voidaan kutsua myds aidoksi sitoutumiseksi.
(Heikkila—Heikkila 2005, 311.) Me Lappiassa itse sitoutamme itsemme ja
olemme omien prosessiemme alkuunpanijoita ja ohjaajia. Havainnoidessani
toimintaa sitoutuminen toteutuu parhaiten suurissa ja haastavissa opetuk-
seen kuuluvissa juhlatilaisuuksissa, missa jokainen opettaja opiskelijaa ohja-
tessaan saa tehda huippusuorituksen suunnitelleessaan ja toteuttaessaan
juhlatilaisuutta. Tallaiset oppimistilanteet vaativat paljon tyota, mutta vastaa-

vasti antavat sitakin enemman onnistuessaan.

Sahlbergin ja Leppilammen (1994, 67) mielesta hyvan inmisen ominaisuuksia
ovat toisten huomioiminen ja kunnioittaminen. Niinpa hyvan tyontekijan tun-
nusmerkkeihin kuuluvat muun muassa kyky osallistua tavoitteelliseen ja tu-
lokselliseen ryhmatydskentelyyn. Nykyaan arvostetaan tunnedlya, suvaitse-
vaisuutta ja tervetta itsetuntoa. lhmissuhde-, vuorovaikutus- ja yhteistyo6tai-
dot kehittyvat sosiaalisessa kanssakaymisessa. Nain korostuvat positiivisella

tavalla ne asiat, joita tarvitaan tAman paivan ja tulevaisuuden tydyhteisoissa.

Kuntaliiton toimitusjohtaja Maki-Luoma Kari-Pekka kannattaa konsensus—
paatoksentekoa, jossa kaikki tyontekijat ovat mukana. Kun yhteinen tavoite
kanavoituu yhteiseksi tekemiseksi kompromissin kautta, tyontekijéiden sitou-
tuminen saman vision alle helpottuu ja yhteispeli sujuu. (Jabe—Hakkinen
2010, 187.)
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4.2.1 Jaettu johtajuus

Voidaksemme maaritella, mitd johtamisen kehittdminen on, meidan on ensin
maadriteltava, mitd tarkoitamme johtamisella. Johtamistutkimus on alkanut
esimiehen ominaisuuksien tarkastelulla. Kuitenkaan ei ole kyetty [6ytamaan
esimiehen ominaisuuksia, jotka liittyisivat yhdenmukaisella tavalla johtami-
seen ja huomio kdannettiin johtamistyyleihin. Johtaminen koostuu tulosjoh-
tamisen, laatujohtamisen ja ihmisen johtamisen yhdistelmasta. Onnistunut
johtaminen on tietyn pulman kohdanneiden ihmisten toimintaa, yhteista on-
gelmanratkaisua ja suunnan nayttamista. Jaettu johtaminen perustuu run-
saalle kanssakaymiselle ja sellaisille ihmisten valisille suhteille, joissa ihmiset
voivat tulkita toistensa tekemia asioita eri tilanteista, minka organisaatio koh-
taa. Johtaminen jasentyy talléin luovaksi ongelmanratkaisuksi ja vanhojen

toimintatapojen muuttamiseksi. (Juuti 2011, 155,156.)

Ukkosen (1994, 10) mukaan jaettuun johtamiseen siséltyy ylhaalta johtami-
nen, alhaalta ylospain vaikuttaminen ja vaakasuoran yhteisvastuun samanai-
kaisuus. Kaytannossa se tarkoittaa madaltuvaa organisaatiorakennetta, val-
lan ja vastuun jakamista, jatkuvaa oppimista yksin ja yhdessa seka sellaista
yhteistyokulttuuria, jossa jokainen saa mahdollisuudet laadukkaaseen tyds-

kentelyyn.

Pennasen (2007, 23) mukaan koulutusorganisaatiossa johtamisessa koros-
tuu jaettu johtajuus, vastuun ja tehtavien jakaminen koulun sisalla ja koulujen
valisissa verkostoissa. Naenkin omassa tydssani, ettd parhaiten jaan johta-
juutta jakamalla vahvuuksien mukaisia vastuita tydtehtavina opettajille ja néin

sitouttamalla heidat Lappian kehittdmistyéhon.

Suomalaisessa konsulttiyrityksessa Innotiimissa toimitusjohtaja valitaan hen-
kiloston keskuudesta kahdeksi vuodeksi, minka jalkeen henkil6 palaa entisel-
le paikalleen. Kaytantd on osoittanut tyokierron toimivaksi, innostavaksi ja

hyvin opettavaiseksi kokemukseksi. (Jabe—Hékkinen 2010, 271.)
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4.2.2 Osallistava johtaminen

Helin (1999, 149) kuvaa osallistavaa johtamista siten, etta johtamisprosessit
tulee saada kaikkia koskeviksi, yhteisiksi asioiksi. Siten kaikista jasenista
saadaan paatoksentekijoita ja vastuunkantajia. Osallistamisen idean mukaan
johtamisen tarkeimmat tekijat vastuu ja valtuudet — ovat toisiinsa kietoutu-
neet. Kun haetaan vahvempaa sitoutumista vastuuseen, on lisattavad myos

vaikutusmahdollisuuksia eli valtuuksia.

Osallistavassa johtamisessa jaetaan avoimesti tietoa ryhmalle, mahdolliste-
taan avoin tiedonvaihto ryhman jasenten kesken, kunnioittaen erilaisia aja-
tuksia, tuetaan aktiivista osallistumista, houkutellaan erilaisia ratkaisuvaih-
toehtoja esiin ryhmassa ja heikennetaan dominoivien henkildiden osuutta
paatoksenteossa (Himberg 1996, 37,38).

Lahella osallistavaa johtamista on mahdollistava johtaminen. Mahdollistava
johtaja luo turvaverkon, joka auttaa ihmisia aktivoitumaan itseohjautuvuu-
teen. TA&m&n prosessin ohjaaminen ja toteuttaminen vaativat, etta johtaja on

pitdnyt huolta omasta voimaantumisesta. (Heikkila—Heikkila 2005, 289.)

Mahdollistava johtaja rakentaa aitoa luomiskumppanuutta asiakkaiden ja
henkiloston kanssa. Tama vaatii kykya yhdessaluomisen, tietoisuuden ja dia-
logitaitojen harjoittamista kaytdnnoéssa. Nain kehittyvat myos yhdesséluomis-
taidot. Mahdollistava johtaja on ihmisen kokoinen ja myontaa keskeneraisyy-
tensa. Nain se tuo tilaa epaonnistumisillekin ja sita kautta aidolle uudistumi-
selle. Kuviossa 6 on havainnollistettu yksilon ja yhteison uusiutumiskyky.
(Takanen—Petrow 2010, 131,135.)
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Yhdessidluo-

misen taidot

Uusiutumis-
kyky

Tietoisuus-

taidot

Dialogitai-
dot

Kuva 6: Yksilén ja yhteisdon uusiutumiskyky

(Takanen—Petrow 2010, 131.)

Osallistaminen ja mahdollistaminen johtamisessa tuo henkiléstolle uusia
haasteita oman tyon rikastamiseksi ja toisinpain esimiehelle uusia tekijoita

hallinnon vaatimiin tehtaviin.

Jaettu johtajuus parhaiten mielesténi tukisi tyon kiertoa, silla jokainen vuorol-
laan haluava saisi uusia tyotehtavia. Nain tydé ndhdaan parhaiten seka tydn-
tekijan ettd esimiehen nakokulmasta. Toiminnan tulee perustua vapaaehtoi-
suuteen, silla kaikki opettajat eivat halua esimiestydhon. Uusiutumiskysy on
tarkea asiantuntijaorganisaatiossa, jotta innovatiivisuus ja toimintojen muutos
on mahdollista. Yhdesséaluoden yhteistoiminnallisesti saadaan aikaan enem-

man ja monipuolisemmin.

4.2.3 Pedagoginen johtaminen

Karkeasti yleistden johtamiskasitykset voidaan jaotella hallinnolliseen eli teh-
tavia painottavaan nakokulmaan ja pedagogiseen eli henkilostokeskeiseen
nakokulmaan. Pedagoginen nakokulma merkitsee huomion kiinnittamista
mm. opettamiseen, oppilaitoksen kehittamiseen, ihmissuhteista huolehtimi-

seen oppilaitoksen hyodyntdmiseen sosiaalisena yhteisona, jonka voima tu-
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lee esiin henkildiden osaamisen sovittamisessa yhteen ja yhdessa toimimi-
sessa. (Hellsten 2010, 21.)

1990-luvulla tutkijat korostivat johtajuuden merkitystd pedagogisena johtaja-
na oppilaitoksissa. Tuon ajan tutkijat totesivat, etta onnistunut opetussuunni-
telman kehittamisprosessi edellyttda johtajalta selkedd oppimiskasitysta seka
kykya visiointiin ja henkiloston sitouttamiseen jatkuvan arvokeskustelun kaut-
ta. Lisaksi johtajan tulee vahvistaa kehitysmyonteista ja yhteisollista ilmapii-
ria, huolehtia tiedon kulusta ja opettajien tdydennyskoulutuksesta seka orga-
nisoida opetusty6ta uudella tavalla. (Laine—Tammi 2010, 5-6.)

Koulutusta toteutettaessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota aikuisten oppi-
misteoriaan ja opiskelijoiden kykyyn siirtd& opitut asiat kaytantoon. Maailmal-
la ja kansainvalisissa vertailuissa suomalaista koulun johtamista arvostetaan
paljon. Taustalta ndkyy, etta pedagoginen johtaminen on suomalaisen koulun
kulmakivi. (Pennanen 2007, 13.) Pedagoginen johtaja kayttaa paljon aikaa
opettajien kanssa keskusteluun. Han organisoi henkilokuntaa yhteistoimin-
nallisiin ryhmiin, silla opettajien sitoutuminen ja ammattitaito kehittyvat yhteis-
tydssa. Johtaja edistda opetuksen integrointia ja opiskeluilmapiirin paranta-
mista. Han edellyttdd opettajilta hyvalaatuista opetusta ja opiskelijoilta aktii-
vista opiskelua seka antaa heille siihen tayden tukensa. (Kohonen—
Leppilampi 1994, 40,41.)

Mustosen (2003,64) mukaan rehtoreiden on vaikea hahmottaa mitd pedago-
ginen johtajuus on ja mita se heilt vaatii. Ahonen (2001, 53,54) uskoo, etta
rehtorin tyéssa on tilaa ja tulisi olla myds aikaa uudenlaiselle pedagogiselle
johtamiselle. Rehtoreiden tulisi siséistdd pedagogiset periaatteet ja johtaa
niista toimenpiteet. Opettajilla on opetustydn ammattilaisina oikeus tietda mil-

laisia yhteistoiminnallisia oppimistilanteita rehtori pitaa arvossa.
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4.2.4 Tiimijohtaminen

Tiimijohtaminen on uusi johtamisen néakdkulma. Tiimit ovat suhteellisen jar-
jestaytyneitd ryhmia, joilla on yhteiset tavoitteet ja jotka koordinoivat toimin-
tansa niin, ettd saavuttavat asetetun paamaaran. Johtajan rooli erilaissa tii-
meissé on erilainen. Tiimitoiminta pohjautuu organisaation kehitykseen kohti
matalia rakenteita, joustavia toimintatapoja ja itseohjautuvuutta. (Sydan-
maalakka 2004, 47,50.)

Osallistavan esimiehen tulee osata mitoittaa johtamisen voimakkuus siten,
ettd se tarjoaa tiimille riittavan haasteen ponnistella oman ammattitaidon ja
vastuunoton kehittamiseksi. (Skytta, A. 2005, 42,45.)

Palvelualalla asiantuntijatiimit koulutusaloittain ovat johdettavia ja tiimit toimi-
vat ryhmindén kehittden strategianmukaista toimintaa. Esimiehen& ohjaan
sovittuihin paamaariin. Tiimit toimivat paasaantoisesti itsenaisesti, valilla so-
vimme yhteistapaamisia, jolloin tarkastelemme yhdessa mitad on saavutettu ja

mitka ovat tiimin tuntemukset.

4.3 Yhteistoiminnallinen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Delegointi on tapa osoittaa luottamusta alaisilleen. Asiantuntijaorganisaatio
ei vapauta esimiehid johtamasta. Esimiehen ja hanelle raportoivien vastuu-
henkildiden tydnjako tapahtuu delegoinnin avulla. Delegointi on toimivallan ja
paatoksenteon siirtdmista alemmalle organisaatioportaalle toimintatavoittei-
den puitteissa. Delegoituun asiaan yleensd kuuluu suunnittelun, toteutuksen

ja valvonnan siirtamista alaiselle. (Nurmi 2000, 49.)

Himasen (2010, 145, 146) mukaan yksi kaikkein energisoivimmista ja palkit-
sevimmista kokemuksista on, jos ihminen voi toiminnassaan tuntea kuulu-
vansa johonkin laajempaan ryhmaan "meihin”, joka on innostunut samasta

asiasta luottamuksen ilmapiirin ympardivana. Tassa on kyse rikastavasta
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tyoyhteisosta, missa ihmiset haluavat innostaa toisiaan parhaimmilleen ja
toisten onnistuminen inspiroi jokaista toteuttamaan omaa potentiaaliaan tay-

demmin.

Asiantuntijaorganisaatioon on tarkea luoda sellaiset rakenteet, jotka mahdol-
listavat yhteistyon. Rikastuttavien vaikutusten syntyminen yhteistydssa edel-
lyttda foorumeita ja tilanteita, missa voidaan keskustella toiminnan tavoitteis-
ta, tyostaa ideoita eteenpdin ja ratkaista erilaisia ongelmia. (Jalava—
Matilainen 2010, 75.) Yhteistydn organisoinnissa tulee muistaa yhteiset peli-
saannot, silla ne saatelevat kaikkea yhteistoimintaa. Esimerkiksi opettajako-
kousten kaytanteiden muuttaminen voi olla suuri askel uuteen toimintakult-
tuuriin. (Repo—Kaarento 2007, 72.)

Mantylan (2002, 30) mukaan opettajien kollegiaalisuus nékyy oppilaitoksen
toimintakulttuurissa tiimiopetuksena, yhteistoiminnallisena suunnitteluna, oh-
jauksena ja ammatillisena keskusteluna. Luukkanen (2003, 297) lisaa listaan
viela tyokaverin tybn, myds opetuksen, seuraamisen ja omaan ty6hon etta
tyoyhteis66n kohdistuvan yhteisen arvioinnin eli reflektion. Molempien (seké
Luukkaan ettd Mantylan) tavoitteena on keskindinen riippuvuus ja vastavuo-
roisuus kollegojen kesken. Kollegiaalisuus auttaa hyvaksyméaan opetuksen
ratkaisujen muuttumisen ongelmien ratkaisuina ja oppilaitoksen kehittdmisen
periaatteena. Siihen ei riitd pelk&staan yhteistyd tai yhteistoiminnallisuus,
vaan se tarkoittaa keskinaista valittamista, vastuunkantoa ja toisen tukemis-

ta. Se on yhteisollisyyden korkein aste.

Leppilammen (2004, 12) yhteistoiminnallinen kokous — mallissa jokaisella
jasenella on mahdollisuus osallistua kokouksen kaikkiin vaiheisiin ja niiden
valmisteluun. Kokouksen rakenteessa on varattu aikaa lyhyelle keskustelulle,
esityslistalle ja tavoitteiden asettamiselle, yhteistoiminnalliselle tytskentelylle,
tavoitteiden arvioinnille seka jatkotoimenpiteiden suunnittelulle. Jos kokous
kestdéd puolitoista tuntia, siita tulisi varata tunti yhteistoiminnalliselle ty6sken-
telylle. Leppilammen nakemystd myoétailevat Everandin ja Morrisin (1990,
48,49) paatoksentekomalli, mista l0ytyvat seuraavat vaiheet: tilanteen ja on-

gelmien maaritteleminen, kriteerit mihin pyritddn, kaydaan lapi vaihtoehdot
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miten tilanteeseen reagoidaan, arvioidaan ja testataan eri vaihtoehdot, teh-
daan paatés. Hyvan johtajan tulee muistaa paatoksen teon jalkeen myos tay-
tantdonpanon suunnittelun, toteutuksen ja seurannan. Yhteistoiminnallisessa
kokouksessa hyddynnetadn samanaikaista vuorovaikutusta, silla talléin yha

useampi henkild paasee keskustelemaan yhta aikaa.

Tavoitteet/esityslista ja
kokouskiytinnét, n. 10 min.

Vapaata
jutustelua

Kokoustydskentely
— paatettavat asiat

— keskusteltavat asiat
- ilimaitusasiat

Tehokkaan kokouksen
enimmaispituus 1 h 30 min

Jatken suunnittelu, valityit ja Kokoustydskentelyn
seuraavan kokouksen asialista arviointi, n. 10 min.
n. =10 min.

Kuva 7: Yhteistoiminnallinen kokous
(Leppilampi 2004, 112)
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4.4 Yhteistoiminnallinen johtaminen Lappiassa

Luottamus on johtamisen kulmakivi 2010-luvulla. Luottamus esimiesten ja
henkiloston valilla parantaa ihmisten sitoutumista asiantuntijaorganisaatioon
ja lisaa tyohyvinvointia. Hyviin tuloksiin paastaan korkean luottamuksen myo-
ta, silla johdettava on valmis hyvassa luottamuksellisessa suhteessa teke-
maan to6ita ja ideoimaan organisaation hyvaksi enemman kuin hénelta odote-
taan. (Kalliomaa—Kettunen 2010, 11,38.)

Perinteisesti opettajat ovat olleet yksintydskentelij6itd, jotka ovat itsendisesti
suunnitelleet ja toteuttaneet opetustehtdvaansa lahinna luokkahuoneissa
(Helakorpi ym. 1996, 19). Opettamisen osaamista on pidetty jokaisen opetta-
jan asiantuntijuutena, ja siksi opettajan on ollut vaikea kertoa muille opettajille
esimerkiksi opettamiseen liittyvistd ongelmista (Leinonen — Partanen — Palvi-
ainen 2002, 174).

Esimiehend ja opettajana ty6ta on mahdollista tehda yksin puurtamalla, mut-
ta ty0 on hedelmallisempada yhdessa tekemalla. Samalla lisdantyy koko pal-
velualan henkiloston yhteisdllisyyden tunne. Yhteistoiminnallisuudella on sa-
mankaltaisia toimintamuotoja kuin tiimitydlla. Siina avoimuus, dynaamisuus,

ryhmakeskustelut ja yhteinen prosessointi ovat vallitsevina piirteina.

Yhteistoiminnallisuutta on harjoiteltu opetushenkiléston kanssa aamukahvi- ja
vilkkopalavereissa keskustelemalla ongelmatilanteista, mitd péivittdisessa
opetuksessa on tullut vastaan. Keskusteluissa rohkaistaan jokaista tuomaan
asiat yhteiseen poytaan. Viikkokokoukset toimivat hyvin paljon puheenjohta-
jakeskeisesti ja vain osin jakamalla vastuuta ja tyotehtavia opettajien kesken.
Kokouskaytanteissd on kehittamista, jotta kokoukset tulevat yh& enemman

yhteistoiminnallisemmiksi lisaten yhteista keskustelua.

Tiimien tavoitteena on koulutuksen kehittaminen, missa korostuu opettajan
asiantuntijuus. Tiimit jakavat osaamista toisille tiimeille hyvien kaytanteiden

esille tuomisella, joita he ovat rohkeasti kokeilleet ja hyvaksi havainneet. Vii-



42

me tapaamisessa elintarvikealan tiimi naytti havainnollisesti Smart Boardin

kayton toisille tiimeille, jotka eivat olleet perehtyneet asiaan aikaisemmin.

Omassa tydssani olen havainnut monia heikosti johdettuja kokouksia. Esi-
merkkeina kokous ei ala sovitusti ajallaan, osa kokoukseen sovituista henki-
I6ista tulee myOhassa, osa vastaa kesken kokouksen puheluihin. Kokouksen
kulun aikana tulee erilaisia keskeytyksia seka puheenjohtajalle etta sihteeril-
le. Kokoukset voivat olla huonosti valmisteltuja ja néin vaativat runsaasti kes-
kustelua jasenilta. Esimiehilta menee runsaasti tyfaikaa kokouksiin, silla mo-
net kokousasiat voisi jarjestaa tehokkaammin esimerkiksi hyodyntden yhteis-

toiminnallisia menetelmia.
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5 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

5.1 Aineiston hankinnan prosessi

Opinnaytetyoni kehittamistehtavani aloitin syksylla 2011 Yllaksen Kuerkieva-
rissa, mika on ammatillisen koulutuksen kurssikeskus Akaslompolossa. Siella
jarjestetyille kehittamispaiville osallistuivat yksi opettaja Muonion toimipaikas-
ta, neljd opettajaa Kemin toimipaikasta ja kahdeksan opettajaa Tornion toi-
mipaikasta. Kyse oli kahden paivan workshopista siséltden arvokeskustelun
sekd menneestd tulevaan pohdinnan. Opettajat pohtivat Workshop-
tydskentelynd kolmen hengen ryhmissa Lappialle viisi vuotta sitten valittujen
strategian ja arvojen kaytannon merkitysta ja toteutumista arjessa palvelu-
alalla. Tydskentelytapana oli ryhmaty6 kolmen hengen ryhmissa. Tavoitteena
oli henkiléston sitouttaminen asetettuihin arvoihin ja strategiaan. Toimintata-
pana kaytettiin integroivaa ryhmatyota, missa koottiin yhteen ryhmén resurs-
sit kokonaisratkaisuksi (Nurmi 2000, 73).

Toisena tehtavana opettajat pohtivat muutosta menneestéa ajasta tulevaisuu-
teen. TyOtapana toteutettiin Learning cafe -menetelmééa. Tyopajan tarkoituk-
sena oli saada esille opettajien asiantuntijuus vuoropuhelun kautta. Jokaista
neljan hengen poéytakuntaa emanndoi kaksi puheenjohtajaa, jotka huolehtivat
kaydyn keskustelun yhteenvedosta seuraavalle porukalle ja tyoskentelyn jat-

kumisesta uusilla kysymyksilla.

Molemmilla yll& olevilla toimintatavoilla kehitetddn yhteistoiminnallista oppi-
mista. Samalla taustoitettiin yhteistoiminnallisen oppimisen menetelmien

osaamista ja aktivoimista. Itse olin havainnoijana ja kerasin tiedot opettajilta.

Teemahaastattelut toteutettiin marras- joulukuun 2011 aikana neljdlle palve-
lualan opettajalle. Teemat muodostettiin hankitun teoriatiedon pohjalta. Opet-
tajat valittiin haastateltaviksi, koska kehittamistyon kysymyksilla haluttiin kar-
toittaa palvelualan opettajien nakemys yhteistoiminnallisen johtamisen ta-

manhetkiseen tilaan seka mahdollisuuksiin kehittaa paremmaksi. Hirsjarven,
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Remeksen ja Sajavaaran (2000, 171) mukaan tutkimusmenetelman valintaa

ohjaa yleensa se, minkalaista tietoa etsitdan ja kenelta tai mista sita etsitaan.

Tyoni tietoperustaa ja edella esiteltya kerattya aineistoa taydennadn omalla
kokemuksellisella tiedollani seka prosessien aikaisella havainnoinnilla. Jokai-
sen kokemuksella on arvoa johtamisessa. Havainnoinnissa asioita tulee kat-
soa kauempaa, jotta nakee tarpeeksi hyvin lahelle. Helikopteriperspektiivin
ottaminen auttaa asioiden ndkemisessa eri valossa. Omat seka toisten on-
gelmat ja pelot tuntuvat kaukaa katsottuna paljon pienemmilta. Sopivalta
etaisyydelta ei ole kylm&, mutta ei kuitenkaan ylikuumene asioille. Nain esi-
miehena olen lasna ja kuuntelen aidosti tyontekijoitd. (Jabe—Hakkinen 2010,
295.)

Etnografian tavoitteena on analysoida monipuolisesti kulttuurisia prosesseja
ja toimijoiden niille antamia merkityksia. Se tekee nakyvaksi ihmisten tavalli-
sia tarinoita. Etnografi tutustuu itse tutkimuskohteeseensa ja opettelee toimi-
maan sen arkisissa sosiaalisissa ja kulttuurisissa jarjestyksissa. Osallistumi-
sen ja etddnnyttamisen vuorottelu auttaa tutkijaa ymmartamaan tutkimuskoh-
teena olevan yhteistn jasenid. Etnografiseen tutkimukseen ryhtyminen mer-
kitsee sitoutumista pitkakestoiseen prosessiin ja varautumista yllattaviin
kdanteisiin. Tutkija toimii jatkuvasti tutkimusvélineena. (Lappalainen ym.
2007, 10,43.) Olen lasna opettajien arjessa, koska teen esimiestyota yhteis-
tydssa heiddn kanssaan. Koko esimiesuran ajan olen pyrkinyt toimimaan
vuosi vuodelta yhteistoiminnallisemmin kuunnellen opettajien mielipiteita ope-

tuksen kehittamisessa.

Aikajana kuviossa nelja esittelee kuinka tiedon tuotantoprosessi on edennyt
ja miten eri aineistot tukivat toisiaan: workshop mukaan lukien Learning cafe,

havainnointi osana etnografista otetta ja teemahaastattelu.

havainnointi ja kokemus taustalla vuodesta 2002 alkaen
teoriaan perehtyminen [workshop-tyoskentely teemahaastattelut teoriaan syventyminen
1.11.2010-21.9.2011 22-23.9.2011 15.11-20.12.2011  1.1.2012-1.3.2012

Kuva 8: Aikajana
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5.2 Workshop

Workshop-tydskentelyna toteutettiin Lappian arvojen ja strategian nakyminen
palvelualan opettajien ndkemana. Liséksi opettajat pohtivat menneisyydesta
tulevaisuuteen nakymia. Tydskentelyn tuloksena Lappian arvot osoittautuivat

todentuvan arjessa seuraavasti:

Ihmisen arvostaminen né&kyi toisiamme kunnioittaen esimerkiksi tervehtimi-
sené ja yhteisina kahvihetkind aamuisin. Koko kuntayhtymé&ssa aamukahvi
on ilmainen, mita kutsutaan nimella sosiaalikahvi. T&alldin on tarkoitus tavata
toisia tyontekijoita ja samalla keskustella ja oppia tuntemaan toisia yha pa-
remmin. Palvelualan opettajat kokoontuvat omaan poytaan ja keskustelem-
me ja nostatamme yhteishenkeda kahvikupin &&rella. Joskus on tarkoitus pitaa
valituskahvit, jolloin kaikki saavat vain valittaa, jotta ei tarvitse muualle purkaa
pahaa mieltd. Opin asian Jaana Venkulan luennolla, silld yleinen nurina on
ik&vaa jos sen voi hoitaa tarvittaessa valituspalaverina. Yleensa kahvihetket
ovat vapaampaa keskustelua, joskus tyopalavereita. Opiskelijoiden ohjaami-
sessa kiinnitamme erityistda huomiota hyviin kaytostapoihin ja puutumme
epakohtiin. Yleensa eniten joudutaan ojentamaan takkien ja lakkien pitami-
sestd paalla kaytavilla, luokissa ja ravintoloissa, silla lakit ja takit tulee sailyt-
tda naulakossa oppituntien, ruoka- ja kahvitaukojen aikana. Lappian jarjes-
tyssaannot vaativat noudattamaan yhteisesti sovittuja asioita. Ravintolapalve-
lujen henkilostd kertoo arvostamisen puutteesta aika ajoin, silla heita eivat

kaikki henkilostostamme tervehdi, miké& on tietysti ikavaa.

Oikeudenmukaisuus nakyy Lappialla kaikkien mahdollisuutena suorittaa
opinnot tasavertaisesti. Opinnoissa ovat mukana aikuiset, kaksoistutkinnon
suorittajat, (ammatillinen tutkinto ja ylioppilastutkinto) ylioppilaat tai toisen
tutkinnon omaavat. Osaamisen tunnustamiset tehd&an niin, ettd opintopolku
on mahdollisimman nopea ja jarkeva opiskelijalle, nimenomaan lyhentaen
opiskeluaikaa. Erityistd tukea tarvitsevat opiskelijat on integroitu ryhmiin,
vaikka tyopajaopetusta pienryhmissa annetaan myos. Lahjakkaille opiskeli-
joille on mahdollista Taitaja Skills-toiminta, missa he voivat harjaantua Suo-

men mestaruuskilpailuihin omalla koulutusalallaan. Lappian opiskelijoista
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Lontoon kisoissa sai kampaaja MM-hopeaa vuoden 2011 lokakuussa jarjes-
tetyissa kisoissa. Tana kevaana (2012) valittiin palvelualalla ravintolakokiksi
valmistuva opiskelija World Skills 2013 Saksan Leipzigin kahdeksan valmen-
nettavan joukkoon. Turussa heista karsitaan paras edustamaan Suomea Kkil-

pailuun.

Osaamista tuetaan seka tyOnantajan jarjestaman koulutuksen ettd omaeh-
toisen koulutuksen tukemisella. Opettajat seka henkilostd saavat kouluttau-
tua, kunhan se tukee kehityskeskusteluissa kaytya tyontekijdn kanssa sovit-
tua kehittamissuunnitelmaa. Toisen asteen opiskelijat saivat nyt syksylla toi-
sen Kkerran kannettavan tietokoneen opintojen ajaksi kayttoon. E-
oppimiskeskus on kouluttanut ja kouluttaa edelleen opettajia kayttamaan
Moodle -oppimisalustaa opetuksessa. Opetuksessa kaikki muistiinpanot pyri-
taan tekemaan tietokoneella ja Moodlessa ovat ohjeet ja tehtavat kaytannon

opetuksen tueksi.

Asiakaslahtoisyys nakyy tybelamayhteyksien yllapitamisena. Tydssaoppi-
mista on vahintdan puoli vuotta kolmen vuoden opintojen aikana, monella
opiskelijalla méaara on runsaampi. Teemme yhteistyota alueen ravintoloiden
kanssa suurissa tilauksissa mukana olemalla, jolloin opiskelijat menevat yri-
tyksiin oppimaan edustaviin juhlatilaisuuksiin avuksi. Erityista tukea tarvitse-
vien tydssaoppimisen tueksi opettaja menee tyopaikalle ja ohjaa opiskelijaa

yhdessa tydpaikkaohjaajan kanssa tyohon.

Uudistusherkkyys nékyy joustavana ja kehittdvana toimintana palvelualalla.
Teemme paljon juhlapalveluja yrityksille ja yksittaisille asiakkaille. Tilaukset
ovat ristiaisistd muistotilaisuuksiin. Yrityksille teemme 600 hengen pikkujou-
luista maaherran 1000 hengen juhliin. Yhteiskunnan muutoksiin pyritddn vas-
taamaan nopeasti ja pidamme toimintaymparistomme laadukkaana uusien
tiloja ja laitteita. Opettajien ja henkiloston koulutus on arkipdivda uusien asi-
oiden opiskelua. Palvelualan opettajat ovat erityisen innokkaita koulutuksiin

osallistujia verrattuna muuhun henkiléstoon.
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5.3 Learning Cafe

Toisena kehittamistehtavana opettajat pohtivat opettajan tydon muuttumista
menneesta tulevaan. Tydskentelytapana oli Learning Cafe. Learning Cafe
on suomennettu esimerkiksi oppimiskahvilaksi (Kupias 2007, 89). Learning
Cafessa tyoskennellddn ja opitaan yhdessa pienissa poytaryhmissa, kahvila-
poydissa. Kahvilassa jaetaan kokemuksia ja ideoita, luodaan uutta tietoa ja
kyseenalaistetaan itsestadnselvyyksia rakentavassa hengessa. Menetelméan
keskeisena ajatuksena onkin, ettd sen avulla voidaan jakaa kokemuksia, luo-
daan uutta tietoa ja rakennetaan yhteista nakemysta. Learning Cafe on tyds-
kentelymenetelmd, jonka avulla suurikokoinenkin ryhmé saadaan toimimaan
ja yhdessa kehittamaan seka kehittymaan. (Jarvensivu—Nyké&nen—Rajala
2010) Opettajat tytskentelivat neljan henkilon kahvilapdydissa. Tybpajojen
aiheina olivat tydn muutos 20 vuotta, 10 vuotta, viisi vuotta sitten ja samoin
tulevaisuuteen nakymat viiden, 10 ja 20 vuoden paéahéan. Opettajat harjoitteli-
vat nain yhteistoiminnallisen oppimisen yhté tapaa, jota voi myds omassa
opetuksessa kayttaa ja hyddyntaa yhtend monipuolisena opetusmenetelma-

na.

Tybpajat toimivat Learning Cafe-tyyppisina poytakuntina, joissa tarkoituksena
on saada esille yhteison eli osallistujien alykkyys vuoropuhelun kautta. Lear-
ning Cafessa ihmiset keskustelevat muutamasta teeman kannalta merkitse-
vastd kysymyksesta neljdn henkilén poytaryhmissa. Talla kertaa lisataan
menetelmallisesti mukaan tulevaisuusverstas -tydskentelyn vaiheita niin, etta
ensimmaiselld kierroksella analysoidaan ko. teema-alueen nykytilaa, toisella
kierroksella tulevaisuuden nakymia ja kolmannella kierroksella askelmia, ke-
hitysvaiheita  ja  haasteita  tulevaisuuden tilaan paasemiseksi.
(eOppimiskeskus 2012)

Tybpajan tuloksina saatiin seuraavat asiat: 20 vuotta sitten Muonion toimipai-
kassa koulutettiin ensimmaiset ravitsemistyontekijat ilman Opetushallituksen
lupaa. Opettaja oli tydssaan tiedon jakaja ja lukujarjestyksissa olivat oppiai-

neet hyvin pienind kokonaisuuksina.


http://wiki.eoppimiskeskus/
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Kymmenen vuotta sitten silloisessa Lansi-Lapin ammatti-instituutissa otettiin
kayttoon 5-jaksojarjestelma. Opetussuunnitelmia uudistettiin laaja-alaisiksi
tutkinnoiksi. Lukio-opinnot mahdollistettiin ammatilliseen koulutukseen, jolloin
yhdistelméaopinnot tulivat mahdolliseksi kaksois- ja kolmoistutkintoina. Moni-

kulttuurisuus lisdéantyi opetusryhmissa.

Viimeisen viiden vuoden aikana syntyi kahden kuntayhtymén fuusiona am-
mattiopisto Lappia. Opettajat nakevat entisen Kemi-Tornio kilpailuasetelman
siirtyneen Rovaniemi—Oulu kilpailuasetelmaksi. Vuosien aikana erityisopiske-
ljoiden m&ard on lisdantynyt runsaasti. Yha useampi opiskelija suhtautuu
valinpitamattomasti ja kunnianhimottomasti ammatillisiin opintoihin. Opiskelija
on epavarma eika tiedd mita haluaa tehda tyona. Kansainvalistyminen ja
monikulttuurisuus ovat tuttuja asioita. Opettajan tyon vaativuus, hektisyys ja
tyOtahti ovat lisaantyneet. Opettajan muun tyén mé&ara on kasvanut, mita ka-
sautuu opetuksettomalle ajalle tehtavaksi. Henkilokohtaistamisen vaarana

nahtiin yksilollinen opiskelijan ohjaus. Uusavuttomuus nakyy jo opiskelijoissa.

Aki Lindenin mukaan kvartaalitalouden sijasta meidan tulee katsoa monia
tekijoita kymmenen, jopa kahdenkymmenen vuoden perspektiivilla, jotta

voimme puhua viisaasta johtamisesta (Jabe—Hakkinen 2010, 178).

Tulevaisuuden pohdintassa seuraavat viisi vuotta tekevéat oppimisesta yha
enemman ajasta ja paikasta riippumatonta monipuolisten oppimisymparisto-
jen ja opetusmenetelmien takia. Opettajan rooli siirtyy yha enemman oppimi-
sen ohjaajaksi. Aikuisopiskelijoita ja monikulttuurisia opiskelijoita tulee yha
enemman toisen asteen koulutuksen ryhmiin. Lapin korkeakoulukonsernin

yhdentyminen on alkanut ja jatkuu yha laajemmalle.

Kymmenen vuoden paastd teoria-aineiden opiskelu siirtyy kokonaan verk-
koon. Kaytannon tyd opetellaan oppilaitoksissa ja tydssaoppimispaikoilla.
Opettajat ovat tutoreita (eli ohjaajia ja opastajia) ja asiantuntijat opettavat
tyopaikoilla. Alojen koulutuspainotukset muuttuvat, mille aloille silloin koulute-
taan? Adripaat ja eriarvoisuus vain kasvaa. Hallinnon byrokratia lisdantyy

entisestaan.
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Kahdenkymmenen vuoden péaassa kokit ovat valmisruokien ja komponenttien
lammittajia. Ruotsin malliin siirtyminen on mahdollista eli nykyinen ammattilu-
kiomalli. Teknologia on huipussaan ja oppilaitokset ovat innovatiivisia uuden

keksimisessa ja tuottamisessa.

Paason (2010, 100,101) tutkimuksen mukaan matkailu-, majoitus- ja ravitse-
misalan opettajat nakivat tulevaisuuden mahdollisuutena kehittdd vaativaa
esimies- ja johtamisosaamista, lisdtd kansainvalisyyttéa ja uuden teknologian
hallintaa. Tydelaman edustajat toivoivat opettajien jalkautuvan yhd enemman
tydelamaan hankkimaan kaytannon tuntemusta. Aito yhteistoiminnallinen
opetus ja tydelaman tuntemus sekd maahanmuuttajien kouluttaminen nahtiin

opettajan pedagogisen osaamisen tulevaisuuden mahdollisuutena.

Pennasen (2007, 22) mukaan koulutuksen tulevaisuuden toimintamallissa
koulua pidetaan vuonna 2020 edelleen yhteiskunnallisena menestystekijana
ja sité arvostetaan. Kuntayhtyméan rooli koulutuksen jarjestgjana on edelleen
vahva. Oppimisymparistd avartuu ja monipuolistuu, ja sen merkitysta oppimi-
sessa pidetadn keskeisena. Toimintaa ohjaavat yhteisdllisyyden arvot, vas-
tuu itsestd ja muista seka yhteisesta ymparistosta. Opettajuus on korkean
tason koulutusammatti eli professio, jossa opettamisen rinnalla korostuvat

myds kasvattajataidot.

Matkailu-, majoitus- ja ravitsemisalan opettajat mainitsevat tulevaisuuden
uhkakuvina byrokratian kasvavan oppilaitoksissa, uuden opetteluun vasymi-
sen, turhautumisen lomakkeiden ja ilmoitusten tekemiseen. Yritysmaailma ja

koulumaailma kulkevat aivan omia polkujaan (Paaso—Korento 2010, 99).

Palvelualan opettajat ovat hyvin ajan tasalla pohtiessaan aikaa entisesta
ajasta tulevaisuuteen. Ennakointi on kaikille vield arvoitus, mutta ennustaa ja
visioida taytyy, jotta voimme ennakoida ja kehittya oikeaan suuntaan muuttu-
vassa yhteis-kunnassa. Jo tana paivana toteutetaan molekyyligastronomiaa

ruoanvalmistuksessa Eteld-Suomen ravintoloissa. Sita ei kokki olisi voinut
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edes kuvitella kymmenen vuotta sitten tapahtuvan. Tyéeldmén tuntemus vaa-
tii yh& enemman yhteistyota tydelaman kanssa. Yhteistoiminnalliset opetus-
menetelmat vaativat yha enemman syventymista opetukseen kehittaen sa-

malla ongelmanratkaisutaitoja yhteistyon rinnalla.

5.4 Ryhmatyo

Kolmantena tehtavana palvelualan opettajat pohtivat myds strategian toteu-
tumisen haasteita yhdessa parityona ja kolmen hengen ryhmina. Merkitta-
vaksi haasteeksi tunnistettiin, kuinka koko henkilost6é saadaan sitoutumaan
strategisiin tavoitteisiin. Sitoutuminen ja osallistuminen ovat osoittautuneetkin
hankalimmiksi strategisen johtamisen ongelmiksi (Ropo—Eriksson—Sauer—
Lehtimaki—Keso—Pietilainen—Koivunen 2005, 112).

Opiskelijapalautteet keratddn kolme kertaa vuodessa opiskelijoilta ja henki-
|6ston ilmapiirikysely toteutetaan kahden vuoden vélein. Yhteiskunnalliset
muutokset ovat nopeita ja niihin tulisi vastata koulutuksen vahintdan yhta no-
peasti, mutta tata se ei kaytdnntssa kuitenkaan ole. Uudistuminen, voimava-
rat ja talouden yhteensovittaminen nahtiin haasteena, silla resursseja tarvit-
tiin uuden kehittdmiseen ja kokeiluun. Opettajat epailivat myos, 16ytyyko pal-
velualalta opettajista todellista uudistusherkkyytta ja innovatiivisuutta? Ajan
puute nahtiin yhtena syyna, etta asioita ei saada tarpeeksi kehitettya ja nain
uudistettua koko alan toimintaa. Arjen ja niihin kuuluvien rutiinien pyorittdmi-
nen vie kaiken ajan ja osan mielestd myds energian. ldeariihityyppisia pala-

vereja tulisi pitéa useammin, mitka tahtovat unohtua rutiinien keskella.
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5.4 Haastattelu

Neljantena kehittamistehtavan aineistonhankintatapana toteutin haastattelun
palvelualan opettajalle. Haastattelulomake (Liite 2). Haastateltaviin otin yh-
teyttd sdhkopostitse ja kaikki nelja opettajaa suostuivat pyyntoon. Haastatte-

lut toteutettiin marras-joulukuun 2011 aikana haastateltavien tytpaikalla.

Haastattelutilanne on seka puhetilanne etté sosiaalinen tilanne. Haastattelu
on ennalta suunniteltu. Haastattelija joutuu motivoimaan haastateltavaa seka
yllapitamaan hanen motiiviaan. Haastateltavan on voitava luottaa siihen, etta
annettuja tietoja kasitellaan luottamuksellisesti. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 43.)
Sovin haastateltava opettajan kanssa anonymiteetistd ennen haastattelun ja
nauhoituksen alkua seka huolehdin tutkijana siita, ettd haastateltavat eivat

ole tunnistettavissa tutkimuksesta.

Teemahaastattelussa ei tehda tarkkoja valmiita kysymyksia eika haastatelta-
via teemoja kasitella jarjestyksessa. Haastattelija varmistaa, etta kaikki etu-
kateen paatetyt kasiteltavat aiheet kaydaan haastateltavan kanssa lapi, mut-
ta itse haastattelut voivat olla erilaisia. (Eskola—Suoranta 1996, 65.) Ensim-
mainen teema muodostui taustatiedoista opettajuudesta ja opettajan tyohon
liittyvista asioista, koska siitd on helppo lahestya asiaa ja samalla mahdolli-
nen jannitys myos havida. Toinen teema muodostui esimiestydsta ja yhteis-
toiminnallisuudesta alallamme. Kolmas teema kasitteli muutokseen liittyvia
asioita sivuten yhteistoiminnallisuutta. Viimeisen teeman tavoitteena oli saa-
da tarkempaa tietoa kuinka yhteistoiminnallinen johtaminen toteutuisi pa-

remmin.

Haastattelut tallennettiin nauhurille ja vain keskeisimmistd asioista tehtiin
muistiinpanoja. Haastattelut kestivat yleensa noin puolitoista tuntia ja tee-
moiksi valitut aiheet tulivat pa&osin kasitellyksi. Haastattelut sujuivat rauhalli-
sessa tydtilassa ilman hairioitd. Haastattelut litteroitiin eli auki kirjoitettiin heti
nauhoituksen jalkeen. Neljan haastattelun jalkeen oli todennettavissa, etté

uutta tietoa ei enda noussut esille, joten asiat alkoivat toistaa itseaan.
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Teemahaastattelun kohdejoukon muodostivat harkinnanvaraisella otannalla
poimitut nelja palvelualan eri koulutusalan opettajaa. Palvelualan koulutusalat
ovat elintarvike-, matkailu-, ravintotalousala. Hirsjarven ja Hurmeen (2009,
58) mukaan haastateltavien maara riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta.
Eskolan ja Suorannan (1996, 18) mukaan harkinnanvaraisella naytteella tar-
koitetaan tutkijan kykya rakentaa tutkimukseensa vahvat teoreettiset perus-

tukset, mitka ohjaavat aineiston hankkimista.

Opettajat tietdvat opiskelustani ja ovat olleet mukana jo syksylla edistaméssa
tydtani workshopin muodossa. Kirjoitin opinnaytetyostani ja teemahaastatte-
lusta sahkopostilla ja ehdotin haastatteluun sopivaa aikaa opettajille. Haas-
tattelu perustui vapaaehtoisuuteen ja kaikki haastatteluun pyydetyt opettajat

suostuivat haastatteluun.

Teemahaastattelut toteutettiin marraskuun ja joulukuun aikana vuonna 2011.
Haastattelupaikka oli toimipaikalla oleva ty6huone, missa haastattelu toteutui
rauhallisissa oloissa ilman hairiotekijoita. Haastattelujen kesto vaihteli tunnis-
ta kahteen valilla. Eskolan ja Suorannan (2001, 57) mukaan tutkimustietoja
analysoitaessa kaksi oleellista kasitettd ovat luottamuksellisuus ja anonymi-

teetti.

Kehittamistyon tarkoitus ja luonne maarittelevat millaista tietoa tarvitaan tut-
kimuksessa sek& miten tieto hankitaan. Tdma tutkimus edustaa laadullista
tutkimusta ja siind on kysymys empiirisen ilmion tutkimisesta laadullisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa syvennytddn usein pieneen maaraan tapauksia
ja analysoidaan niitd mahdollisimman tarkasti. (Eskola—Suoranta 1996,
15,18.) Tassa laadullisessa tutkimuksessa tarkastelen asioita haastateltavien
opettajien ndkdkulmasta ja haluan kehittdd valitsevia tyokaytantdja. Opetus-
henkilostd on asiantuntija omassa tydssaan ja heidan nakemys on siksi tar-

kea myos palvelualan toiminnan kehittamiseksi.

Etnografia on tarina tai kokonaisuus. Etnografiaan kuuluu lukemista, havain-

noimista tai osallistuvaa havainnointia seka tutkimuskohteiden ymmartamista
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laajempien rakenteellisten prosessien mikrokosmoksena. Etnografi sisallyttaa
itsensé tutkimukseensa ja on tutkimisen valine tutkimusprosessin eri vaiheis-
sa. (Syrjalainen—Eronen—Varri 2007, 160.) Etnografinen tutkimus sopii tutki-
jalle, joka aidosti haluaa ymmartaa tutkittavaa kohdetta yhdessa heidan tut-
kittavien kanssaan heidan nakodkulmastaan (Metsamuuronen 2006, 216).
Taman tutkimuksen aineiston osana ovat tutkijan omat kokemukset ja néke-
mykset esimiestydsta. Esimies yhdessa alaisten kanssa voi saada aikaan
yhteistoiminnallisen toimintakulttuurin. Kokemusmaailma kulkee mukana,

koska reflektiota opettajien kanssa tehdaan arjen pyorityksessa paljon.

Litteroitu aineisto puretaan tyypillisesti teema-alueittain. Teemoittelussa tar-
kastellaan aineistossa esiintyvia ilmi6ita tai asioita, jotka useammalle haasta-
teltavalle ovat yhteisia. (Ojasalo—Moilanen—Ritalahti 2009, 99.) Aineiston luo-
kittelu on olennainen osa analyysia. Luokittelussa on kyse péaattelysta. Luo-
kittelun paakriteerina ovat tutkimuskysymykset. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 138,
148.) Aineiston kuvaileminen on itse analyysin perusta. Kuvaileminen merkit-
see sitd, etta pyritddn kartoittamaan henkilGiden, tapahtumien tai kohteiden
ominaisuuksia. Tutkija tekee omia valintoja jo tutkimusta suunnitellessa, joten

ei ole olemassa "puhdasta deskriptiota”. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 138, 146.)
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5.4 Haastattelutiedon analysointi ja tulokset

Haastattelun tulokset kerrotaan tarinamaisesti edeten valittujen teemojen
mukaisesti. Ensimmaisend teemana on Opettajuus / pedagoginen tyo0.
Taustatietoina kaikki opettajat olivat vahintaéan kymmenen vuotta opettajan
tyota tehneitd kokeneita pedagogeja. He kertoivat olevan hyvin sitoutuneita
tyohon, silla opiskelijoiden oppimisen ohjaaminen néhtiin tarkeana osana
tyota. Tyoskentelyolosuhteet kuvattiin kohtuullisen hyviksi toimia palvelualan
opettajana, vaikka osa tyétiloista kaipaa kohennusta. Omat tietokoneet ovat
kaytossa jo kahdella vuosikurssilla opiskelijoista ja verkko-opetus hyvalla
alulla monipuolistamassa opetusmenetelmia. Opettajan ty6 antaa mahdolli-
suuksia kehittdd seka itsenaisesti ettéd yhdessa tiimeind omaa tyota. Jokainen
opettaja haluaa haasteita sopivasti, jotta tydn motivaatio pysyy ylla. limapiiria

alalla kuvattiin hyvéaksi pienistéa poikkeamista huolimatta.

“Joskus on jotain sanan salaa, mutta asiat selviavat aina keskus-

telemalla ja sopimalla.”

Yhteistoiminnallisuuden termin tunsi jokainen haastateltava opettaja. Opetta-
jan koulutuksessa ja taydennyskoulutuksessa on yhteistoiminnallisia tapoja
harjoiteltu kaytanndssa ja syvennytty paremmin. ”

Opiskelijalle yhteistoiminnallinen oppiminen on vaativa tapa op-

pia.

Opettajajohtoinen opetusmetodi on helpompi opiskelijalle, joskaan ei aina
oppimista tukevin tapa. Esimerkiksi yhteistoiminnallista oppimista oli kaytetty
ammattiteorian kertaamisessa, silla oppimistulokset olivat parempia kuin ta-
vallisesti yksin kertaamalla ja lukemalla. Vuorovaikutuksellisuus lisaantyi yh-

teistoiminnallisin keinoin ja arempikin opiskelija sai aanensa kuuluville.

Opiskelija uskaltaa puhua paremmin yhteistoiminnallisissa ope-

tustilanteissa. Opettaja on ohjaavampi.
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Toisena teemana on Esimiestyd ja yhteistoiminnallisuus. Yhteistoiminnal-
lisen johtamisen toteutuminen nahtiin kohtuullisena osastolla. Kyllakin tyota

tehdaan tiimeina hyvin paljon ja tydskentely on hyvin tiimimaista.

"Meilla ei tule joku sanelee vaan paatetaan niin, etta kaikki opet-
tajat saavat vaikuttaa ja kyselladn mielipiteita”.

“Jokaisella on erilaisia vastuualueita, mutta ei haittaa vaikka olisi

vieldkin selkeampaa.”

Toisten alojen opetuskaytanteista opettajilla ei ollut tietoa, silla heilla oli va-

han kokemusta muissa tyéryhmissé toimimisesta.

Meilla palvelualalla on modernia toimintaa, kun vertaa joihinkin

miesten aloihin, silla heilla on enemman armeijan meininkia.

Yhteistoiminnallisen johtamisen mahdollisuuksia néhtiin olevan parhaiten
suurissa produktioissa tai projekteissa, missa on useampia eri aloja mukana.
Lappian jokavuotinen pikkujoulu on hyva esimerkki tapahtumasta, missa ovat
mukana palvelualan lisaksi turva-alan opiskelijat ja media-alan musiikkipuo-
len opiskelijat, jotka vastaavat tausta- seka tanssimusiikista. Media-ala hoitaa
myoOs tunnelmavalaistuksen seka tilaisuuden aanentoiston. Palvelualan koko
henkilostd opiskelijoineen hoitaa kaikki tarjottavat tarjoiluineen. Tilaisuuden
henkilémaéara on noin 550 henkilda.

Yhteistoiminnallisen johtamisen ei ndhty toimivan akkitilanteissa, missa ei ole
aikaa neuvotella, mistd esimerkkinda pommiuhka tai tulipalotilanteet. Dele-
gointia toivottiin enemman, vaikka opetuksen ulkopuoliset ty6t ovat vuosien
saatossa lisdantyneet. Opettaminen on opettajan p&aatyo, mutta rutiinien vaih-
teluksi opettajat ottavat vastuuta myos palvelualaan kuuluviin muihin tehta-

viin. Muita tehtavid ovat esimerkiksi erityisopetuksesta vastaaminen, kan-
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sainvalisyysasiat, opintojen ohjaus, markkinointi ja aikuisten tutkintotilaisuu-
det.

Luottamuksen rakentaminen on kaiken pointti seka esimie-

helle etta opettajalle omassa tytssaan.

Opettajan tulee siis rakentaa luottamus esimiehen kanssa ja opettajan opis-
kelijoiden kanssa: nain saadaan aikaan myonteista tekemistéd ja oppimista.

Palautteen merkitys korostui seka opiskelijoilla etta opettajilla.

Onnistumisia haetaan, kannustamista ja innostamista se ty6 on

ensisijaisesti.

Delegointi nousi myos esille, silla opettajat olivat valmiita ottamaan enem-
man vastuuta hallinnon asioista. Taustalla nahtiin esimiehen suuri tydmaara
ja yhteistoimin haluttiin palvelualaa kehittdaa niin, ettd esimieskin jaksaa
omassa tydssaan. Vastavuoroisesti myds opettajat tarvitsevat voimaantumi-
sen harjoituksia etteivat uuvu tydssaan. Koulutuksissa niitékin asioita oli si-
vuttu ja harjoiteltu. Kannustaminen ja innostaminen ovat tarkeita asioita hen-
kilostolle, jotta he jaksavat tehda tyota vuodesta toiseen. Aina kannustamisen

ei tarvita sanoja vaan ilmeet ja eleet myds sen kertovat.

Olemuksesta jo nakee, ettd esimies on tyytyvéainen eli aina ei

tarvita sanoja.

Uusien tydtehtavien saaminen ja vastuu virkistavat tyossa.
Kolmantena teemana on muutos. Opettajilta ei varsinaisesti tullut kehitta-
misideoita johtamisen kehittdmiseksi edelleen yhteistoiminnallisemmaksi.

Hyvid muutettavia asioita nousi haastattelussa esille.

Aikuiskoulutuksen kehittadminen on ndhtava marata-alalla tai se

pian loppuu kokonaan, tarvitsee teravoittamista.
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Erityisen myonteisena koettiin opettajien saama vastuu itselle mielenkiintoi-
sista tai koulutuksen myo6ta opituista asioista. Kansainvaliset projektit ja opis-
kelijoiden vaihtoasiat hoitavat kolme kahdella toimipaikalla olevaa opettajaa.
He ovat ilmaisseet mielenkiintonsa asiaan kehityskeskustelussa ja saaneet
asian hoidettavakseen. Opintojen ohjauksesta vastaa Kemisséa ja Torniossa
oma alan opinto-ohjaaja. Hanen tehtava on yhteistytssa opiskelijoiden kans-
sa tehda osaamisen tunnustaminen. Erityisopetuksesta vastaavat ne opetta-
jat, jotka ovat kouluttaneet itsensd ammatilliseksi erityisopettajaksi. He pita-
vat ylla kirjaamiset ja ohjaavat erityisopiskelijat eri tydpajoihin ja osin integroi-
tuihin ryhmiin eri jaksoilla. Tornion toimipaikassa toimiva erityisopetuksen
Majakka-paja sai erityistd mainintaa, koska se toimii hyvin ja siihen on saatu
asiantunteva vetgja. Paja tekee yhteisty6ta ammatin opettajien kanssa seka
antaa asiantuntevaa ohjausta myods opettajille. Paja tukee myds arkoja opis-
kelijoita, jotka kokevat turvattomuutta opiskella isossa 18 opiskelijan ryhmas-

sa.
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6 JOHTAMISEN KEHITTAMISEN YHTEISTOIMINNALLISUUS

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehtya tutkimusta ei koskaan voi toistaa
sellaisenaan tutkimustekstissa. Tutkimusaineistot ovat moninaisia, moni-
tasoisia ja rikkaita. Kaikki havainnoitavat tosiasiat ovat aina julkista elaméa ja
siten ne on muodostettu yhteisen puhetodellisuuden ja kaytantdjen avulla.
Tutkijalla on aina oma vaikutuksensa tuottamiinsa havaintoihin. (Vilkka 2005,
170; Eskola—Suoranta 2001, 221,222; Kuula 1999, 169.)

Tutkimuksen eri osa-alueiden ja teoriatiedon pohjalta jasentyy uudelleen pal-
velualan johtamisen perustehtavad kuvion 9 pohjalta. Yhteistoiminnallisuus
lisdantyy tiimien tehtavia tarkentamalla ja syventamallda. Aikuiskoulutuksen
tiimi lisatdan tuleviin tavoitteisiin ja kevaan aikana valitaan halukkaat tiimin
jasenet. Tiimin tehtdvat suunnittelevat aikuiskoulutuksessa toimivat opettajat

yhteisty6ssa esimiehen kanssa.

Yhteistoiminnallinen johtaminen toteutuu yhteistydlla, osallistamalla, tiimi-
tyolla ja jokapaivaisilla tai ainakin viikoittaisilla yhteisilla palavereilla. Selvitet-
tavat asiat keskustellaan yhteisesti ja tyot jaetaan ja sovitaan tekijat. Opetta-
jat ottavat mielelladn vastuuta ja tekevat erilaisia tehtavia. He ovat muutoksiin
sopeutuvia, koska tilanteet muuttuvat usein. Yhteistyota tukeva toiminta edis-
taa yhteistoiminnallisen johtamisen toteuttamista. Esimies on aina osa henki-
|6stda ja toimintaa, vaikka valilla on hankaliakin johdettavia tilanteita. Asian-
tuntijaorganisaatiossa on tarkeé jakaa hyvia kaytanteita ja hakea niita, joten

verkostoituminen korostuu edelleen tulevaisuudessa.

Kehittdmistyon tuloksilla halusin tukevoittaa ja ryhdittaa tyotani. Tieto auttaa
ammattiopisto Lappiassa kehittamaan asioita yhd enemman yhteistyota tu-
keviksi seka opettajia enemman osallistavaksi tydhén. Opettajat haluavat
“virkistyakseen” uusia haasteita ja ty6tehtavia, kunhan muistaa antaa aikaa
tyon toteuttamiselle. Opiskelija-aines muuttuu, joten esimiehen on hyva py-

syéa kiinni arjessa.
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Tiimimainen toiminta pohjautuu organisaation kehitykseen kohti matalia ra-
kenteita, joustavia toimintatapoja ja itseohjautuvuutta. Opettaja on hoitanut
tehtavaa itsenaisesti, kun han on saanut aikaa seka koulutusta uuden tyoteh-
tavan hoitamiseksi. Esimerkkina siitd on hyva erityisopetuksen kehittaminen
palvelualalla. Koulutusalakohtaiset tiimit kehittavéat opetusmenetelmia ja kou-
lukohtaista opetussuunnitelmaa suunnitteluajan puitteissa. Viikkokokouksia
tulee harventaa, jotta aikaa jad enemman Kemi-Tornion opettajien yhteiselle
tiimikokoukselle. Nain saamme korostettua hyvaa vuorovaikutusta ja yhteen

kuuluvuuden tunnetta entisestaan.

Palvelualan tiimit ovat kuviossa 9 hahmoteltuna ja kuvio eldd aina muutosten
vaatimalla tavalla. Jonakin lukuvuonna panostamme enemman opetusmene-
telmien kehittdmiseen ja n&in voimme koota pedagogisen tiimin rehtorin tii-
min tueksi kehittdm&an palvelualan kaytanteita. Liséaksi Lappiassa voisi toi-
mia eri aloilla toimivien tiimien verkosto. Nain lisdisimme my6s alojen valista
yhteisty6ta. Tiimit vaativat sitoutuneen puheenjohtajan ja sihteerin aina vuo-
sittain, jotta toiminta on tehokasta. Siltalan tutkimuksen mukaan yhteistoimin-
nallisen oppimisen suuntaukset "korostavat positiivisen riippuvuuden merki-
tystd, yksilon vastuuta omista toimistaan, sosiaalisten taitojen merkitysta ja

yhdessaoppimisen toimintakulttuuria”.

Ammattiopiston hierarkiaa madaltaisin ja se tuli esille myods haastattelussa ja
on tullut myds monissa muissa yhteisissa tilanteissa. Ammattiopiston rehtorin
alaisuudessa on koulutusjohtaja ja seuraavana koulutuspaallikké ennen opet-
tajaa. Joillakin aloilla on myds tiimivastaava ennen opiskelijaa. Lappiassa
hierarkia on mielesténi liian byrokraattinen eli teen rohkean ehdotuksen pois-
taa yksi porras eli esimerkiksi koulutusjohtaja. Koulutuspaallikkd on alansa
substanssiosaaja ja nain parhaiten palvelee opettajia ja opiskelijoita. Opiske-
lijat ja opettajat arvostavat esimiestd enemman, kun esimies tietaa misté alal-
la puhutaan. Joka alalla on oma termistonsd ja osaaminen kehittyvat vain
jokaisen kehittdessa itseddn omalla alueella. Vaarana esitetyissa muutoseh-
dotuksissa on liian osallistava ja tiimimainen organisaatio, jossa vastuu ei
kuulu kenellekaan. Paatoksenteko voi laajentua liika tai jokainen ala tekee

omia sovellutuksia asioista. Asioilla on aina kaksi puolta. Johtaminen koros-
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tuu koulutusorganisaatiossa, silla hyvin johdetussa Lappiassa kehittyminen ja
kehittdminen edistavat oppimista ja samalla opiskelijoiden valmistumista ja

tyollistymista.

Kuviossa 9 on esitelty palvelualan eri koulutuskohtaiset tiimit ja lis&ksi lisé-
vastuu kehittaékseen yhteisia toimintoja alalla. Lappiassa on kansainvali-

syys-, erityisopetus- ja aikuiskoulutuksen kehittamistyéryhmat jo olemassa.
Naiden tyéryhmien ja kehittdmistiimien valinen yhteistydn tehostaminen on

paikallaan.

Salitiimi: 4 Kokkitiimi-
opettajaa 7 opefta-
jaa
Kv-vastuu / Skills
opettajaa Entyisopetus-vastuu
3 opettajaa
—_—
Elintarvi- Matkailu-
ketiimi: 2 tiimi- 2
opettajaa opettajaa
Skills / opovastuu
. kv-vastuu
2 opettajaa
1 opettaja

Uutena jdsenten hankinta

Kuva 9: Palvelualan tiimit
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7 POHDINTA

Tybsséani olen pohtinut yhteistoiminnallisen johtamisen toteutumista palvelu-
alalla sek&d sen mahdollisuuksista kehittda monipuolisemmaksi johtamisen
tyovalineeksi. Tyon aihe on erittdain ajankohtainen ja toimeksiantajana toimi-
van kuntayhtyman johtajan kanssa sovittu. Tyd on tarpeellinen ja tydelamaa

palveleva.

Asiantuntijaorganisaatiossa pedagogiikka on tarkea osa opetuksen kehitta-
mista. Oppilaitoksen johtajana ja alan koulutuspaallikkona tulee nahda tar-
kedna opettaminen, oppilaitoksen kehittaminen strategian ja sovittujen arvo-
jen mukaisesti, myonteisen ilmapiirin luominen. Oppilaitos on sosiaalinen
yhteisd, jonka voima tulee esiin henkildiden yhdessa toimimisessa. (Sipila
1991))

Yhteisollisyyden lisaéaminen ja henkildstén saumaton yhteisty6 ovat tarkeim-
pid asioita, mita haluan kehittdd, silla samalla paranee henkiloston sisainen
ilmapiiri. Tyossajaksaminen on tarkeaa, jotta ihmiset jaksavat koko ajan ke-
hittyvdssa ja muuttuvassa ajassamme. Voimaantumista voi tapahtua vain

energisessa tydymparistdssa ja sita haluan palvelualan olevan.

Tassa kehittamistutkimuksessa korostuu selkeésti yhteistoiminnallinen joh-
taminen tavoiteltavana suuntana. En kuitenkaan tarkoita, etta vain sen avulla
paastaisiin hyviin tuloksiin. Niin kuin opettajan taytyy ajoittain ottaa tiukasti
ohjat kasiinsa opetussuunnitelmaa toteutettaessa, myos johtajan on kyettava
kayttdmaan johtamistavoissaan aina kuhunkin tilanteeseen sopivaa tapaa.
Hyva johtaja hallitsee useita tapoja johtaa, ja héanella on silmaa valita niista
kussakin tilanteessa useimmiten se oikea. Oppilaitoksen ja alan johtamises-
sa on jatkuvasti tilanteita, jolloin johtajalla on vastuu paatoksistad, joskus hy-
vinkin nopeasti toteutettavana. Johtaminen on parhaimmillaan taidetta, jossa
instrumentti valitaan aina kuulijakunnan mukaan. Onko yhteistoiminnallinen
johtaminen mahdollista Lappiassa? Naen sen olevan erittdin mahdollinen ja

hyva tapa johtaa sekd opettajia ettd muuta tukihenkilostdod yha parempiin
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suorituksiin seka opiskelijoiden ohjaamisessa etta opetuksen kokonaisvaltai-
sessa kehittdmisessa.

Lappiassa on paljon yhteisid kokouksia ja palavereja, joihin menee runsaasti
tybaikaa. Tehostan omalla alalla kokouksia yha enemman yhteistoiminnalli-
sen oppimisen menetelmin. N&in opettajat tulevat vastuullisemmiksi, paase-
vat osallistumaan enemman seka kokousten ajan kayttd tehostuu. Tavoittee-
na on saada aikaan enemman pienemmalla aikaresurssilla, jolloin opettajille

ja esimiehille jaa aikaa oman toiminnan suunnitteluun enemman.

Opettajat haastateltavina voi aiheuttaa kritiikkia ja keskustelua, mutta Hell-
sten (2010) gradussaan haastatteli kahdeksaa rehtoria ja toi tyokaluja esi-
miehen tyOkalupakkiin. Han oli ulkopuolinen asiantuntija. Esimiehena koin,
ettd oli tarkeampadd nyt saada opettajien aani kuuluviin ja samalla evaita
oman tyon ja alan kehittdmiseksi. Yhteisty6 ja yhteistoiminta ovat hyvia alan
kehittamisen kulmakivia, koska opettajat ovat erinomaisia osaajia ja asian-

tuntijoita omalla koulutusalallaan.

Kuinka esimiehend naen toiminnan laajemmin ja etaammalta? Sen koin
haasteeksi, silla olen niin toiminnan sisélla. Helikopterista katsoessani opet-
tajiani niin naen heidan toimivan pienina yhteistoiminnallisina tydryhmina,
joissa on vastuu, hyva henki ja tekemisen aito meininki. Opetusty® on yhteis-
tyota ja tekemista opiskelijoiden tukemiseksi heidan tiella ammattiin ja ty6-
elamaan. Esimies on sopivasti mukana ja taustalla johtamassa opettajia te-
kemdaan oikeita asioita. Tyon kehittdminen vaatii etddnnyttamista aika ajoin.

"Nahdakseen lahelle tulee menna tarpeeksi kauas”.

Haastattelulomaketta kehittaisin paremmaksi muutamilla tdsmennyksilla.
Kaksi ensimmaista teemaa toimi hyvin. Vaikeimmaksi kohdaksi tuli vimeinen
teema eli toiminnan muutos. Siihen en saanut kovin lihavia vastauksia, silla
opettajat eivat niin nae johtamisen nakdkulmasta mita olisi hyva esimiehena
tehda ja n&dhda. Esimiestyoté ei ehké ole niin mietitty, koska se ei ole heidéan
paatyota. Yhteistoiminnallinen kehittdminen oli myds hieman vierasta, joten

siihen ei tullut juuri kehitettdvaa. Opettajat toivat vapaan sanan -kohdassa
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opetuksellisia kehittamisideoita. Yh& paremmin minun haastattelulomakkeen
laatijana tulee menné opettajan tydhon sisalle.

Tapio Korjuksen sanoin johtajan on tarkea olla "ihmisena ihmisten joukossa.
Johtajan tulee valittdd henkilostostaan ja kuunnella heitd. Todellinen johta-
juus on ennen kaikkea ihmisten eikd eurojen johtamista. Ihmiset ovat tarkein
resurssi, jolla tuloksia tehdaén. (Jabe — Hakkinen 2010.) Tarkeinta ei ole

paamaara vaan hyva matka, taman myodnnén usein myads itse unohtavani.

Opinnéaytety0 on nayte opitusta ja oma vankka usko on, etta olen oppinut tosi
paljon taman puolentoista vuoden prosessoinnin aikana. Esimiehena ja ihmi-
sena kehittyy hitaasti ja omaksuu asioita, mutta paaasia on kehittyminen.
Delegointia olen lisannyt tydossani, mika on koettu hyvaksi. Naen esimiehen
taidoissa noyryystaidoilla olevan suuri merkitys enka talla tarkoita ndyrtymis-
td. Toisena tarkedna yhteistoiminnallisuuden edistdjana on aitous olla oma
itsensd kaikessa toiminnassa. Monta kertaa olen myoéntanyt virheeni, silla
aina tulee virheita ja jopa vaaria paatoksia. Tarkeintd on kuitenkin, etta ei tee

samoja virheité toistamiseen.

Hellstenin (2010) tutkimuksessa yhteistoiminnallisen johtamisen haasteeksi
nostettiin ajanpuute tydyhteisdssa. Kiire ja ajan puute tulevat esille keskuste-
luissa. N&en asian suunnittelemattomana ja osin ennakoimattomana tyona,
johon jokainen tydntekija pystyy vaikuttamaan. Kokouksia tehostan yhteis-
toiminnallisin tavoin. Tydn selkeyttaminen ja yhdessa tekeminen mahdollista-

vat "helpomman ja itsea saastavan” tavan tehda tyota.

Opinnaytety6 on johtamisty6ta palveleva. Tyd on mielestani erittdin vaativa,
silla sain laittaa itseni kokonaan “likoon” toimintaan sisélle. Paljon jaa asioita
pohtimatta eli naen kehittamisen jatkuvan kysymyksilla kuinka tuen henkilos-
ton hyvaa tyotd ja osaan johtaa ikaantyvaa henkilostda. Seuraavaksi voisi
siis jatkaa tyostd ikddntyneen tydvaeston sitoutumisen tukeminen johtami-
sessa. Toisena jatkokehittdmistyona voisi olla yhteistoiminnallisen johtamisen

toteutuminen Lappiassa joko esimiesten tai opettajien kokemana.
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LITTEET

Liite 1 Paatoksenteko Lappiassa:

Toimielimet

*Yhtymavaltuusto on koulutuskuntayhtyman korkein paattava elin.

*Yhtymahallitus johtaa, ohjaa ja kehittaa koulutuskuntayhtyman toimintaa.

*Kuntayhtyman johtaja johtaa, suunnittelee ja valvoo koulutuskuntayhtyman

toimintaa ja tekee yhtymahallitukselle esityksia.

*Ammattikorkeakoulun rehtori johtaa Kemi-Tornion ammattikorkeakoulua
apunaan operatiivisessa ja strategisessa johtamisessa toimivat ammattikor-

keakoulun johtoryhma ja hallitus.

sAmmattiopiston rehtori johtaa Ammattiopisto Lappiaa.

*Henkilostotoimikunta on yhtymahallituksen asettama toimielin henkilostoasi-

oiden valmisteluun ja neuvotteluihin.

*Yhteistyotoimikunta toimii henkildston ja tybnantajan valisena yhteistyoeli-

mena.

*Toiminnan ja talouden tarkastamisesta vastaa muusta johtamisesta riippu-

maton tarkastuslautakunta.

Ammattiopistossa toimii rehtorin koolle kutsuma johtoryhméa. Johtoryhmaan
kuuluvat tulosyksikon johtajat ja talousjohtaja.

Johtoryhma voi kutsua tarvittaessa asiantuntijajasenia.

Johtoryhman tehtdvana on ohjata ja kehittda rehtorin johdolla ammattiopiston
toimintaa.



71

Liite 2 Teemahaastattelurunko

Opettajuus / pedagoginen tyo

Miten kuvailet itsedsi opettajana?

Millaiset tyoskentelyolosuhteet sinulla on meilla?

Mitd mahdollisuuksia naet tyossasi?

Mitd haasteita naet tyossasi?

Millainen ilmapiiri on mielestasi meilla palvelualalla?

Tunnetko yhteistoiminnallisen termin mita se tarkoittaa mielesta opetustyos-
sa?

Millaisia kokemuksia sinulla on yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja opetta-

misesta?

Esimiesty6 ja yhteistoiminnallisuus

Millainen nakemys sinulla on yhteistoiminnallista johtamisessa palvelualalla?
Enta muualla Lappiassa?

Miten yhteistoiminnallinen johtaminen voisi mielestasi toimia esimiesty6ssa?
Millaisissa tilanteissa se ei ainakaan toimi?

Mitka asiat esimiestydsta voisi mielestéasi delegoida muille esimerkiksi opetta-
jille?

Millaisia hyvia yhdessa tekemisen tilanteita muistat tai tiedat kaytannon tyos-

ta?

Kulttuurin muutos

Miten kehittéisit esimiestyota alallamme?

Enta Lappiassa yleensa?

Mit&d mahdollisuuksia naet yhteistoiminnallisuudessa?
Mitd haasteita se tuottaa?

Muuta sanottavaa?



