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Osaammeko johtaa pedagogisesti verkostoissa?
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Johdanto

Ammattikorkeakoulujen kdytanteita, pedagogiikkaa ja rakenteita haastavat isot muutokset.
Tutkintokoulutuksen lisdksi rahoitusmallissa kaudelle 2021-2024 (Opetus- ja kulttuuriministerio,
2019) merkittaviksi teemoiksi ovat nousseet jatkuva oppiminen seka tutkimus-, kehittamis- ja
innovaatiotoiminta (TKI). Koulutuksen tulee tapahtua tiiviissa yhteistydssa tyéelaman kanssa ja
yksil6llisten oppimisvaylien pitdisi jo olla arkipdivaa. Kuvatut tavoitteet vaativat toteutuakseen
vahvaa ja osaavaa pedagogista johtamista. Samaan aikaan korkeakoulut ovat entista
kiinnostuneempia pedagogisista ratkaisuista, brandaavat itsedan pedagogisilla toimintamalleilla
seka perustavat pedagogisia yksikoita ja keskuksia korkeakoulun sisélle. Pedagogiselle johtamiselle
on tilausta, mutta millaista sen tulisi olla?

Tarkastelemme pedagogista johtajuutta ammattikorkeakoulukontekstissa seka tutkimusten etta
kdaytannon kokemusten kautta. Mita pedagogisella johtamisella tarkoitetaan ja millaista
pedagogista johtamisosaamista ammattikorkeakoulujen toiminta vaatii? Erityisesti keskijohto
(Maki, Vanhanen-Nuutinen, Mielityinen & Hakamaki, 2019) on keskeisessa roolissa erilaisten
uudistusten lapiviemisessa sekd pedagogisen identiteetin (Korhonen, Nevgi & Stenlund, 2011)
rakentumisessa.



Pedagogista johtamista voidaan jasentaa kolmen elementin kautta: 1) organisaation johtaminen,
2) jaettu johtajuus seka 3) verkostojohtajuus. Pedagogisen johtamisen elementit ovat aina
suhteessa toimintaympariston laajuuteen ja korkeakoulun keskeisiin osaamisiin. Yhteista kaikille
kolmelle jasennykselle on, ettd pedagoginen johtaminen rakentuu suhteissa.

Mikaan edelld kuvatuista pedagogisen johtamisen elementeista ei yksindan ole riittava. Laadukas
pedagoginen johtajuus vaatiikin toteutuakseen kaikkien kolmen tason huomioimista ja niihin
liittyvaa osaamista.

Organisaation johtaminen ja jaettu johtajuus

Pedagogisessa yhteis0ssa johtamista on syyta tarkastella vuorovaikutuksessa syntyvana ilmiona.
Toisaalta johtaminen on myds valttamattomyytta, kun kysymyksessa on organisaatioiden
toiminnan johtaminen ja kehittdaminen. (Bass, Bass & Stogdill 2008, Juuti 2018.) Johtamisen
kehittaminen ja tutkimukset ovat piirtaneet viime aikoina kuvaa johtamisesta sosiaalisena
konstruktiona, joka on sidoksissa kontekstiinsa (Juuti 2018). Tassa artikkelissa keskitymme
pedagogisen johtamisen olemukseen tiimien ja verkostojen johtamisessa. Tama puoli on usein
jaanyt vahalle huomiolle, vaikka korkeakoulujen asiantuntijoiden yhteiskehittelyt ovat elintarkeita
uusiutuvalle, pedagogisesti kestavalle toiminnalle.

Organisaation johtaminen (1) sisaltda opetustoiminnan jarjestamistd, valvomista ja ohjaamista.
Hyyryldinen, Kalavainen, Ylitervo (2020) kutsuvat sita pedagogiikan johtamiseksi. He, samoin kuin
af Ursinin (2012), maarittelevat sen opetussuunnitelmatyon sekd oppimaan ohjaamisen
rakenteiden johtamiseksi. Oppilaitoksen johtamisessa tama usein mielletaan ainoana pedagogisen
johtamisen muotona.

Toinen pedagogisen johtamisen elementti liittyy johtajuuteen henkildstoa kasvattavana
yhteistyoprosessina. Tama elementti pohjautuu jaetun johtamisen (2) ideaan. Jaetulla johtamisella
tarkoitetaan muun muassa esimiehen kyvykkyytta ohjata henkiléstodaan kohti yhteista paamaaraa.
Tavoitteena on tehda nakyvaksi maaritellyt visiot ja tavoitteet, ohjata ymmartamaan ja
tulkitsemaan seka keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen, keskindisen
riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Pedagogisella johtamisella on suora kytkds oppivan
tyoyhteisdn toimintaan ja voimaantumiseen tydssa (af Ursin, 2012). Kyseessa on ajatus
vuorovaikutuksessa elavasta yhteisosta, joka luo puitteet oppimiselle ja osaamisen kehittymiselle.
Kyse ei ole vain linjaorganisaationtyyppisesta ihmisten johtamisesta vaan myds merkitysten
johtamisesta yhteisossa (Hyyryldinen ym., 2020). Pandemia haastaa yhteisollisyytta. Reilun vuoden
kestanyt eta- ja hybridiopetus- ja TKI-ty® on asettanut meidat uuden eteen. Poikkeusaika paljastaa
pedagogisen johtamisen tilan ja kulttuurin niin organisaation johtamisessa kuin
yhteiséllisyydessakin.

Verkostojohtaminen

Yha suurempi osa oppimisesta tapahtuu verkostoissa ja asiantuntijoiden yhteistoiminnassa.
Verkostomaisessa toiminnassa opiskelijoiden lisdksi myds opettajat seka muu henkildsto ja
tydeldaman kumppanit nahdaan oppijoina. Yhteistydssa opitaan sekd omaan substanssiin etta
yhteisty6hon liittyvia taitoja riippumatta siitd, milla statuksella kukakin verkostossa toimii
(Kuoppala, 2019). Keskeista yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ndakdkulmasta on kyky



ymmartaa niin oma kuin toisten osaamispotentiaali yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Edwards,
2011). Tama suhteellinen toimijuus (relational agency) on keskeinen osaaminen taman paivan
tydelamadssa, ja se kehittyy parhaiten verkostoissa toimimisen kautta.

Kyky ymmartaa ja integroida asiantuntijaverkoston osaamispotentiaalit yhdeksi kokonaisuudeksi
edellyttdaa pedagogista johtajuutta. Siksi pedagogista johtamista tapahtuu verkostoissa silloinkin,
kun varsinaisia johtajarooleja ei ole tai ne hamartyvat mosaiikkimaisessa asiantuntijatyssa.
Tuolloin kehittava toiminta rakentuu asiantuntijoiden valille konsultatiivisena vaikuttamisena ja
yhteiskehittelyna. (af Ursin, 2012; Maki, 2012.) Verkostojen johtaminen vaatii yhteisten
tavoitteiden ja toiminnan kohteen kirkastamista seka toimijoiden sitouttamista niiden tavoitteluun
(mm. Engestrom & Kerosuo, 2007; Kuoppala, 2019).

Verkostomaisen tydskentelyn vaade ammattikorkeakouluissa nayttaytyy erityisesti TKI-
toiminnassa. Valtakunnallisesti tarkasteltuna ulkopuolisen TKI-rahoituksen maara
ammattikorkeakouluissa on kasvanut merkittavasti. (Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen,
2020). Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd iso osa henkilostosta tydskentelee padtoimisesti
hankkeissa. Yha useampi opettaja tydskentelee hankkeissa myds integroiden niitd opetukseen,
toteuttaen samalla tyoelamapedagogiikkaa (Kuoppala & Uotila, 2017).

Opetushenkildstd, muu henkildstd, opiskelijat ja alueen toimijat muodostavat yhdessa
integratiivisia oppimisymparistdja (Komonen, 2007), joissa kehitetdan uusia toimintatapoja ja
tuotteita hyddyntden monipuolisesti eri toimijoiden osaamista (Kuoppala & Uotila, 2018).

Lopuksi

Pedagoginen johtaminen ei ole pelkdstadn korkeakoulun johtajan toimintaa. Pedagoginen
johtaminen on koko korkeakouluyhteisén johtajuutta, johtamistoimintaa. Se on yhteison
aineetonta pdadomaa, tietoa, asiantuntemusta, kyvykkyyttd, tahtoa ja tunteita. Vaikka johtajuus on
tietylla tavalla ndakymatonta, se on silti tiedossa olevaa ja tiedostettua. Konteksti- ja
tilannesidonnaisena johtajuus ei ole staattista, vaan dynaamista, joustavaa ja muuntuvaa. Se voi
kehittyd, eneta tai vdahentya ajan, paikan, toimijoiden tai muiden olosuhteiden muuttuessa
(Jappinen, 2017b, Jappinen & Ciussi, 2016).

Kyvykds pedagoginen johtamisosaaminen sisdltda organisaation osaamisen kehittdmisen ja
johtamisen, henkilokunnan ammatillisen kehittymisen, jaetun johtajuuden hyédyntamisen, uutta
luovan oppimiskulttuurin kehittamisen ja verkostoissa tapahtuvan oppimisen johtamisen.
Pedagoginen johtamisosaaminen tapahtuu vuorovaikutus- ja kehittamisprosessien verkostossa ja
digiymparistdissa, jossa koko henkildsté on osallinen pedagogiseen johtamiseen. (Alava, Halttunen
& Risku, 2012). Pedagoginen johtaminen on tulkintojen johtamista. Jotta erilaiset tulkinnat voivat
kohdata, on yhteisosta [0ydyttava tulkintafoorumeja. (vrt. Maki & Saranpaa, 2010).

Aidot rakenteelliset ja opettajan tydn monimuotoiset ratkaisut mahdollistavat tydelamaldheisesti
orientoituneen korkeakoulupedagogisen toiminnan. Onnistuminen mitataan niin tutkimus-,
kehittamis- ja innovaatiotoiminnan kuin opetus- ja ohjaustyon aitona integroitumisena
korkeakoulun arjessa, jatkuvan oppimisen mahdollisuuksina seka tyytyvaisina opiskelijoina ja
henkilostona.
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Abstract

Pedagogical leadership can be explored by three elements: 1) organization management, 2)
shared leadership and 3) networked leadership. These elements are in constant relation to the
extent of operating environment and essential competences of university. Shared for all these
three elements is that pedagogical leadership evolves in relationships. None of the mentioned
elements is sufficient by itself. High quality pedagogical leadership requires paying attention to
and competences for all three elements. Even bigger part of learning happens in networks and
collaboration between experts. Ability to understand and to integrate the competence potential of
the network to the unified whole, requires pedagogical leadership. Pedagogical leadership
happens in networks even then, when there are no actual leadership roles, or they are faded in
structured expertise work.


http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1061-5
https://doi.org/10.25033/sig.77237
https://next.xamk.fi/uutta-luomassa/tyoelamapedagogiikka-yhdessa-oppimista-ja-kehittamista/
https://www.haaga-helia.fi/fi/ajankohtaista/artikkelit/kivia-ja-keitaita-ii
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/97119/paradoksejajatulkintafoorumeita.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/97119/paradoksejajatulkintafoorumeita.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://vipunen.fi/fi-fi/_layouts/15/xlviewer.aspx?id=/fi-fi/Raportit/Ammattikorkeakoulujen%20ulkopuolinen%20tutkimusrahoitus%20-%20ammattikorkeakoulu.xlsb
https://vipunen.fi/fi-fi/_layouts/15/xlviewer.aspx?id=/fi-fi/Raportit/Ammattikorkeakoulujen%20ulkopuolinen%20tutkimusrahoitus%20-%20ammattikorkeakoulu.xlsb
https://vipunen.fi/fi-fi/_layouts/15/xlviewer.aspx?id=/fi-fi/Raportit/Ammattikorkeakoulujen%20ulkopuolinen%20tutkimusrahoitus%20-%20ammattikorkeakoulu.xlsb
https://minedu.fi/documents/1410845/4392480/AMK_rahoitusmalli_fi/65aedf23-83a0-64f7-aed5-ebdf07bc9efe/AMK_rahoitusmalli_fi.pdf
https://minedu.fi/documents/1410845/4392480/AMK_rahoitusmalli_fi/65aedf23-83a0-64f7-aed5-ebdf07bc9efe/AMK_rahoitusmalli_fi.pdf

	AMKlehti_kansipohja.pdf
	KuoppalaEMakiKOsaammekoJohtaaPedagogisestiVerkostoissa.pdf
	3/2021
	Osaammeko johtaa pedagogisesti verkostoissa?
	Johdanto
	Organisaation johtaminen ja jaettu johtajuus
	Verkostojohtaminen
	Lopuksi
	Kirjoittajat
	Lähteet
	Abstract




