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ESIPUHE

Tulevaisuuden tahtotilan olemassaolo ja sen ilmaiseminen ovat askarruttaneet
mieltdni monia vuosia. Kimmokkeen tutkimustyolleni sain professori Pertti Ket-
tusen jarjestdmaista tutkijaryhmaisté, jonka perusajatuksena oli rohkea johtamisen
asiantuntijoiden ja johtamisen haasteiden yhdistdminen ja johtajien kannustami-
nen tarkastelemaan omaa tyoOtddn tieteellisesti. Tutkijakoulu mahdollisti johta-
miskésitteiden tarkastelun toimialasta riippumatta. Lahestymistapa osoitti, ettd
johtamisessa on universaaleja aineksia ja toisaalta myos toimialakohtaisia haas-
teita. Universaalien ja toimialakohtaisten haasteiden suhde vaihtelee organisaati-
oiden ja yhteiskunnan erilaisten kehitysvaiheiden mukaan. Yhteistd on kuitenkin

kyky muodostaa kansallisen ja organisaatiotason strategisia tavoitteita visioina.

Yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuva tulevaisuuden tahtotila on aina suu-
remman ryhmén kuin yhden henkilon tahtotilan ilmaus. Johtaja voi laatia tahtoti-
lan yksin ja sitouttaa organisaationsa ja sidosryhmét strategisen johtamisen vili-
nein pyrkiméén asetettuun tavoitteeseen. Tahtotila voidaan rakentaa myds yhteis-
toiminnallisesti yhden organisaation sisdlld tai sidosryhmien kanssa. Lahestymis-

tavan valinta on sidoksissa yksilon ja yhteison arvostamaan tiedonkisitykseen.

Yhteisen tahtotilan laatiminen vision muotoon edellyttdd, ettd toimijoilla on sa-
mansuuntainen kisitys visiosta ja strategisesta ajattelusta kasitteind. Tamé tutki-
mus pyrkii omalta osaltaan tarjoamaan yhteisen keskustelun apuvilineiti tulevai-
suuden tahtotilan ilmaisemiseksi jdsentdmailld strategisen johtamisen ja vision

késitteita.

Tutkimustani ovat ohjanneet professorit Juhani Honka ja Pekka Ruohotie. Hei-
din viisaat kysymyksensd ja tekeménsd tyon rajaukset ovat mydtavaikuttaneet
tyon lopulliseen muotoutumiseen. Tutkimusprosessin kriittisissd vaiheissa sain
arvokasta apua myos dosentti Bruce Beairstolta ja dosentti Paula Kyroltd. KL
Pentti Ruohotien kanssa kdvin mielenkiintoisia keskusteluja kielellisten ilmaisu-
jen tarkkuudesta. Epidtarkkuudet johtuivat useimmiten oman ajatteluni kesken-
erdisyydestd. Opin kielenhuoltoprosessissa, ettd ilmaisujen hiominen on myds

johtamisen jdsentdmisen véline.



Ty6ni viimeisin hioutuminen toteutui professori Kauko Hamaéldisen ja dosentti

Seppo Helakorven kriittisessd tarkastelussa. Ldmmin kiitos kaikille tyoténi tuke-

neille henkiloille.

Erityisen arvokasta tukea olen saanut perheeltdni. Johtaminen ja sen tutkiminen
onnistuu, mikili 1dhiyhteis6 ymmartd, mitd sen jisenet tekevit. He osaavat an-
taa tilaa, kysyd vaativia kysymyksié ja kannustaa tilanteissa, joissa yksi sen jdse-
nistd on vaikeassa tilanteessa. Jussi ja Kari ovat olleet tukenani osoittamalla,
mika kuuluu terveeseen tutkimusprosessiin ja mika ei sitd endd ole. Liisan tekni-
nen osaaminen oli korvaamaton erityisesti tilanteissa, joissa tietokone kieltdytyi
palvelemasta uutteraa tutkijaa sdhkokatkosten jdlkeen, mutta myds muissakin
teknisesti hankalissa vaiheissa. Perheeltd saamani neuvot ja myodtitunnon ilmai-
sut ovat olleet henkisid pelastusrenkaita voimattomuuden hetkind. Koen itseni
etuoikeutetuksi, silld olen voinut tehdd titd tutkimusta ymparistdssé, jossa on
ymmarretty omakohtaisesti tutkimusprosessin erilaiset vaiheet. Syva kunnioituk-

seni Liisalle, Jussille ja Karille.

Helsingisséd 23.5.2003.

Tuija Kirveskari



TIIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan oppilaitosten johtamista visioinnin nidkokulmasta.
Oppilaitosjohdon ty6td on tutkittu suhteellisen paljon osana koulutuspolitiikan
toteuttamista. Tutkimukset ovat keskittyneet enemmin pedagogiseen johtami-
seen kuin strategiseen johtamiseen. Télloin myds tutkimuksissa hyddynnetty
teoreettinen viitekehys on rakentunut enemmin kasvatustieteellisen kuin liiketa-
loustieteellisen aineiston varaan. Liiketaloustieteessd strategisen johtamisen tut-
kimus tarkastelee erityisesti tulevaisuuden johtamista. Téssd tutkimuksessa hyo-
dynnetdédn toimialasidonnaisen johtamistutkimuksen sijaan enemmaén strategisen

johtamisen ja strategisen ajattelun tutkimustuloksia.

Strateginen johtaminen ja sithen kuuluva visiointi ovat oppilaitosjohdon keskei-
sid tehtdvid yhteiskunnassa, jossa koulu ja sen palveluihin liittyvit odotukset
muuttuvat kaiken aikaa. Yhteiskunnalliset muutokset ja niiden vaikutukset inhi-
milliseen toimintaan ovat moninaisia ja samanaikaisesti moneen suuntaan vai-
kuttavia. Johtajien tydon voidaan olettaa muuttuvan entisti enemmén muutosten
johtamiseksi. Muutosten johtaminen on vaativaa, silld muutosjohtajan pitisi
kyetd yhdistamédn yhteiskuntaa monialaisesti tarkastelevia tietoldhteitd. Organi-
saation padmadrin saavuttamiseksi valitut kapea-alaiset menettelyt voivat osoit-
tautua tehottomiksi, kun kohdataan tulevaisuus. Talloin on vaarana, ettd muutos-

tarpeet muuttuvat autopoeettisiksi eli haluksi muuttaa vain muutoksen vuoksi.

Muutoksissa tarvitaan strategista ajattelua ja kykyd miérittda tulevaisuuden tah-
totila. Strateginen johtaminen ja ajattelu ovat mitd keskeisimmin johtajan vas-
tuulla olevia toiminnallisia kokonaisuuksia. Visioissa ilmaistaan organisaation
tuleva tahtotila. Tavoitetilan méérittelyn lisdksi visiot voivat siséltdd ajatuksia
tavoitteiden saavuttamistavoista. Tuleva aikaulottuvuus, johtamisvastuun jaka-
minen ja nikemys tydyhteison osaamisesta vaikuttavat siithen, millaisia visioita
johtajat pitdvit mielessddn. Téssd tutkimuksessa etsitddn vastausta sithen, misté

oppilaitosten johtajat puhuvat kun he visioivat.



Tutkimuksen aihe on hyvin ajankohtainen. Muutosten johtaminen ja strateginen
ajattelu koskettavat kaikkia johtajia. Voidaan olettaa, ettd ne johtajat, jotka on-
nistuvat strategisessa ajattelussa, menestyvit parhaimmin. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan esiymmarryksend, millaisia muutoksia oppilaitokset ovat kohdanneet,
mitd strategisesta johtamisesta ja erityisesti visioinnista on havaittu aikaisempien
tutkimusten perusteella ja miten visiointi ilmenee johtamistutkimuksissa. Tamén
jéalkeen esitetddn tutkimuskysymykset, etsitdén vastaukset kysymyksiin, pohdi-
taan saatuja tuloksia ja esitetddn jatkotutkimusaiheita saatujen tulosten perusteel-

la.

Tutkimusaineisto on keritty vuonna 1998 kdynnistyneeseen neljan opintoviikon
pituiseen oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneelta ryhméltd. Ryhmi on
johtamisiéltddn heterogeeninen. Puolet tutkimusryhméstd on tydskennellyt
enemmain kuin viisi vuotta oppilaitosten johtotehtévissé, osalle kokemus johta-

mistehtivistd on suhteellisen vahaista.

Tulokset osoittavat, ettd visiointi ja visio sisdltdvit tulevan tahtotilan ilmaisun
lisadksi my0s kannanottoja tulevan tahtotilan toimeenpanosta. Ne oppilaitosjoh-
don edustajat, joita voidaan kutsua todellisiksi visionaareiksi, esittdvit tahtotilan
lisdksi my0s tyotd organisoivia ajatuksia. Todelliset visionaarit hallitsevat aikaa
menneestd nykyhetkeen sekd l4hi ja pitkdn aikavilin tulevaisuuteen. Todelliset
visionaarit kantavat keskimdérdistd enemmén sosiaalista vastuuta myds organi-
saatiostaan ja sitd ympéroivastd yhteiskunnasta. Visionaarit ndyttavét keskittyvan

maédrillisesti vihempiin haasteisiin kuin nk. kehittijét.

Kehittdjia koskeva tulevaisuuden tahtotila méaritetdén lahitulevaisuuden tavoite-
tilana. He ovat visionaareja enemmén mukana kaikissa ympdristostd tulevissa
haasteissa. Haasteet kisittelevdt samanaikaisesti tyOskentelykulttuuria ja tyon

sisdltojd. Kehittdjdt ovat enemmain ulkoa ohjautuvia ja passiivisesti



tulevaisuuden haasteita omaksuvia kuin todelliset visionaarit. Kehittdjien moti-

vaatioperusta on enemmin hyotyé tavoitteleva kuin todellisten visionaarien.

Tutkimusryhmién kuuluu myos kaksi henkildd, jotka eivit visioi. He kokevat
ympdéristostd tulevat haasteet mielivaltaisina ja ennakoimattomina. Ndiden henki-
16iden puheet kertovat poliittisesta toimintakulttuurista, jossa johtajan mahdolli-
suudet vaikuttaa omaan organisaatioonsa on siirretty “suljettuna olevien tam-

miovien taakse”.

Avainsanat: muutos, oppilaitoksen johto, strateginen johtaminen ja strateginen

ajattelu, visio, diskurssianalyysi.



ABSTRACT

This dissertation examines the management of educational institutions from the
viewpoint of defining visions. The management of educational institutions has
been studied fairly extensively as an element in implementing educational pol-
icy. However, these studies have focused more on pedagogical than on strategic
management and for this reason the theoretical frame of reference in the studies
has been based more on pedagogical data than on business data. In business, a
study of strategic management will focus particularly on management of the fu-
ture. This dissertation will apply the results of research into strategic manage-
ment and strategic thinking rather than management research focusing on a spe-

cific business sector.

Strategic management, and the definition of visions associated with it, are central
tasks for the managers of educational institutions in a society where schools are
constantly changing. Social changes and their impact on human activities are
highly varied and widespread. By the same token, it is reasonable to assume that
managers’ work will focus increasingly on managing change. Change manage-
ment is demanding. The methods selected for reaching an organization’s goal
can prove ineffective when dealing with the future and there is a danger that the

need for change becomes autopoetic — i.e. a desire to change for change’s sake.

Changes necessitate strategic thinking and the ability to define the future strate-
gic intent. The manager’s most important responsibilities are strategic manage-
ment and strategic thinking. The organization’s future strategic intent is ex-
pressed in its vision. Visions can contain ideas about methods for realizing stra-
tegic objectives. What visions managers actually keep in mind will be deter-
mined by the time period in question, the division of managerial responsibility
and their opinion of the working community’s skills. This dissertation seeks an
answer to what managers of educational institutions are talking about when they

speak of defining visions.



The subject of this dissertation is currently very topical. Change management
and strategic thinking are relevant to all managers. It can be assumed that man-
agers who succeed best in their strategic thinking are most successful in busi-
ness. This dissertation initially reviews what kind of changes educational institu-
tions have encountered, and will in future encounter; what previous studies have
revealed about strategic management, and particularly about defining visions;
and how defining visions manifests itself in management studies. The disserta-
tion then presents research questions, seek answers to these questions, discusses
the results obtained, and presents subjects for further investigation based on

these results.

The research material has been collected from a group of managers that took a
course of training in educational institution management, consisting of four cred-
its, which started in 1998. The group is heterogeneous in terms of management
experience. Half the research group has worked for more than five years in man-
agement tasks at educational institutions while some members have relatively

little experience.

The results indicate that in defining their visions these managers not only express
the future strategic intent but also include opinions on how to realize this goal.
Those members of the group that can be called true visionaries present not only
the strategic intent but also thoughts on how working towards it should be organ-
ized. True visionaries manage time, from the past to the present, and also to both
the short-term and long-term future. True visionaries also bear above average
social responsibility for their organization and its surrounding community. Vi-

sionaries appear to focus on fewer challenges than ”Developers”.

Developers define strategic intent in terms of short-term vision. Developers are

more involved than visionaries in all the challenges posed by the environment.



These challenges involve the working culture and the content of work simultane-
ously. Developers are more driven by outside influences and more inclined to
passively accept the challenges of the future than true visionaries. Developers are

more benefit-oriented than visionaries.

The research group also includes two people who do not define visions. They
regard challenges from the environment as arbitrary and unpredictable. Their
opinions speak of a political culture in which the manager’s opportunities for
exercising control over his/her organization have shifted to decisions made "’be-

hind closed doors”.

Key words: change, educational institution management, strategic management

and strategic thinking, vision, discourse analysis.
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1. JOHDANTO

1.1 Oppilaitosjohto vaativassa yhteiskunnallisessa tehtivissa

Oppilaitosten johtajat ovat pdédsdantoisesti julkisen sektorin johtajia. Heidén tyo-
tddn rajaavat organisaation perustehtdvian onnistumista koskevat ulkoiset ja sisii-
set odotukset. Kyseiset odotukset ovat jatkuvasti muuttuvia. Muutokset syntyvit
muun muassa oppilaitoksen erityistehtdvédd tutkivan tieteen innovaatioina. Eri-
tyistehtdvd madirittyy kasvatustieteen alan suurista kokonaisuuksista ja yhteis-

kunnan tarpeista késin.

Oppilaitosta ympéroivd yhteiskunta niin kansallisella kuin paikallisella tasolla
madrittdd sen mitd oppilaitoksessa tuotetaan ja millainen tuotannon tulos on laa-
dultaan (Evers & Lakomski 1991, 1). Oppilaitoksen tulosodotuksia ohjaavat ne
yhteiskunnan kehitystarpeet, joihin halutaan vaikuttaa koulutuksen keinoin. Ky-

seiset tarpeet ilmaistaan koulutuspoliittisissa asiakirjoissa.

Koulutuspoliittiset tavoitteet ovat muuttuneet melkoisesti viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Kansallisen tason koulutusrakenteen uudistukset ndkyvét paikal-
lisen tason suurina opetussuunnitelmaprojekteina ja oppilaitosrakenteiden ha-
joamisina sekd uudenlaisina yhteenliittymind. (Lampinen 1998, 70-79; Komite-

anmietintd 1997:14, 310.)

Oppilaitoksen paikallinen omistaja haluaa myds maéadrittdd, miten sen rahoitta-
massa julkisessa organisaatiossa toimitaan. Paikallisen tason ohjaus vaihtelee
omistajayhteisoittdin. Niiden toimintaan vaikuttavat myos kunnallisissa ja kun-

tayhtymien oppilaitoksissa kulloinkin vallassa olevien poliittisten puolueiden

13



erityiset tarpeet. Tadlloin moninaisten yhteiskunnallisten ja koulutuspoliittisten
muutosten liséksi kunnallisvaalien rytmi ohjaa oppilaitosten toiminnan tavoittei-

den asettelua, tulosodotuksia ja toimintaa ohjaavia periaatteita.

Oppilaitosten toimintaa ohjaavat odotukset ovat joko 16yhid tai tdsmaéllisesti
madriteltyjd. Madrittelyt sisdltdvat koulutuspoliittisia ja paikallisia odotuksia. Ne
voivat olla luonteeltaan staattisia tai dynaamisia. Staattiset odotukset perustuvat
ennalta sovittuihin tavoitteisiin ja suhteellisen pysyvésti méériteltyyn toimintata-
paan. Dynaamiset odotukset taas edellyttivit, ettd oppilaitos saavuttaa halutun

tavoitteen muuttuvissa tilanteissa itsendisin ratkaisuin.

Arviointi vaikuttaa toimintaan. Arviointi voi lisdtd oppilaitoksen dynaamisuutta
tai vidhentdd sitd. Oppilaitoksilla on perinteisesti ollut tapana arvioida omia tu-
loksia sisdisesti. Tuloksellisuusajattelun myd6td ulkoinen arviointi on korostunut.
Ulkoisessa arvioinnissa onnistumisen kriteerit mééritetdén esimerkiksi kansalli-
sen koulutuspolititkan mukaan tai jonkin tutkijayhteison asiantuntemuksen pe-

rusteella oppilaitoksen ulkopuolella.

Tuloksellisuuden korostaminen ja oppimistulosten julkaiseminen mydtavaikutta-
vat my0s oppilaitosten keskindiseen kilpailuun. Keskindinen kilpailu voi puoles-
taan johtaa toisen organisaation toimintakulttuurin kopiointiin. Kilpailu voi my0s

kannustaa jatkamaan valittua strategiaa.

Yhteiskunnallisten muutosten liséksi johtaminen muuttuu sen mukaan paljonko
oppilaitoksilla on normeihin perustuvaa itsendistd paitoksentekovaltaa. Kansalli-
sen tason paitoksentekoa on delegoitu koulutuksen jirjestdjille (Laki perusope-
tuksesta 628/98; Laki ammatillisesta koulutuksesta 630/98) viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Padtoksenteon delegointi merkitsee, ettd johtajan valtuudet kas-

vavat.

14



Delegoitu paatoksenteko valtuus edellyttid, ettd oppilaitoksen johtaja asettaa itse
tai yhdessd johtoryhmin ja luottamushenkildston kanssa tavoitteet toiminnalle,
ohjaa henkilostod ydintehtdvien hoitamiseen ja tuloksen varmistamiseen. Ydin-
tehtdvien hoitamisella ei tarkoiteta sitd, ettd organisaatio pitdytyy satavuotisessa
perinteessd, vaan ennemmin tekee itselleen selviksi, mikd on organisaation pe-
rustehtiva tulevaisuudessa lyhyelld ja pitkélld aikavilillda. Monimutkaisessa viri-
keympiristossd on siis kyettivd tekemddn ajanmukaisia ja pitkdlld tdhtdimelld

kestdvid valintoja, jotta opiskelijat saavat merkityksellisid palveluja.

Valintojen tekeminen on vaikeaa. Tietoyhteiskunta ja verkostomainen tydskente-
ly nopeuttavat tiedonkulkua ja lisdédvét tietomédrdd. Oppilaitokset joutuvat kisit-
telemddn suunnattomia méaérid uutta monialaista tietoa, valitsemaan omalle toi-
minnalle merkitykselliset ainekset ja pohtimaan uuden tiedon merkittdvyytti
myds pitkélld aikavélilld organisaation perustehtdvén hoitamisessa. Tiedonhallin-
ta kilpailee ajankéytdssd oppilaitoksen kasvatustehtdavin edellyttdmén inhimilli-

sen vuorovaikutuksen kanssa.

Monimuotoistunut johtamistehtdvi edellyttdd, ettd oppilaitoksen johto kykenee
hallitsemaan tietoteknisten, poliittisten ja yhteiskunnallisten kasvatustehtdvédn
liittyvien odotusten ohessa myds sosiaaliset tilanteet ja niiden edellyttdmét sosi-

aaliset taidot. (Ruohotie 2000, 282-283.)

Edelld on lueteltu keskeisid oppilaitosten johtamista muuttavia kokonaisuuksia.
Oppilaitosten toimintaympariston muutoksille ei ole néhtivisséd rajaa; samoin ne
tieteenalat, jotka l&heisesti vaikuttavat oppilaitosten toimintaan, tuskin lopettavat
tieteellistd tyotddn. Télloin oppilaitosten johtajat ovat ottaneet vastatakseen muu-

tosten johtamistehtidvén oppilaitosorganisaatiossa.
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen avulla pyritddn ymmartimédan mistd oppilaitoksen johtajat puhuvat
kun he johtavat muutoksia visioinnin avulla. Visiointi on miti suurimmassa maa-
rin tulevaisuuden ohjailua ja pohdintaa. Pohdinta voi olla luonteeltaan teknisti
tai johtoa ja tydyhteisdd sitouttava. Visiointiin on olemassa monenlaisia apuvéli-
neitd kuten koulutus ja kirjallisuus. Vaikka johtamiskirjallisuus auttaa ratkaisujen
16ytdmisessd, se ei kuitenkaan vapauta johtajaa ajattelemasta. Ajattelu tdsmen-
tyy, mikali kdytossd olevat kisitteet mahdollistavat syvillisen teoreettisen kes-
kustelun asiaa ymmartdvien kanssa. Johtamiskirjallisuudessa visiointi maéérite-
tddn suuripiirteisesti tai médritelmi korvataan tehtéviluetteloilla. Niiden tekni-
nen soveltaminen uuteen ympéristoon ja siind oleviin haasteisiin aiheuttaa usein
hankaluuksia. Téstd syysti strateginen johtaminen, strateginen ajattelu ja visioin-
ti madritellddn strategisen johtamisen tutkimusten avulla. Kisitteiden kdyton
harjoittelu ja merkitysten ymmértdminen johtamiskoulutuksessa mahdollistavat

tulevaisuusajattelun jasentymisen.

Koska tulevaisuuden kohtaaminen on olennainen osa johtajan tehtivaa, tulevai-
suuden tutkiminen on tdrkedd my0s ammatin kehittimisen nidkokulmasta. Tdmén
vuoksi pdddyin rajaamaan oman tutkimukseni tulevaisuutta koskevan strategisen
ajattelun alueelle ja erityisesti visiointiin, jonka avulla tuleva tahtotila méérite-

taan.

Kasvatustiede ohjaa luontaisesti oppilaitoksen toimintaa tarkastelevaa tutkimus-
ta. Kasvatustiede tuottaa oppilaitoksen johtamiseen ne sisillolliset tavoitteet (op-
pimisen tavoitteet), joiden suuntaisesti oppilaitoksessa tyoskennelldén. Kasvatus-
tiede méérittdd myos yhteiskunnallista kansalaisuutta kuvaavat tavoitteet (koulu-
tuspoliittiset tavoitteet), tuottaa oppimisen ja opetuksen teoreettiset tydvélineet
(opetusmenetelmit) ja lopulta menetelmailliset ehdotukset yhteiskunnan jasenek-

si oppimiseen (ithmisyytti ja tietoa koskevat odotukset). Kasvatustiede tuottaa
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siis teoreettista ja kdytdnnollistd tietoa oppilaitosorganisaation erityistehtdvén-
hoitamiseen. Kasvatustieteessd tutkitaan liséksi oppilaitoksen erityistehtdvien
johtamista. Suomessa tdtd opetustyon johtamista kutsutaan pedagogiseksi johta-

miseksi (Maéttd 1996, 77—78).

Sisdllollisten kysymysten ohella oppilaitoksen johtaja tarkastelee organisaatio-
taan kokonaisuutena, huolehtii henkildstonsd kehittymisestd tulevaisuuden yh-
teiskunnan odotusten suuntaisesti ja kehittdd myos itsedén johtajana. Nama oppi-
laitoksen erityistehtdvdd laajemmat johtamiskokonaisuudet voivat olla oma-
leimaisia. Niilld saattaa olla my0s yhteys yleisemmin liiketaloustieteen johtamis-

tutkimukseen.

Yleinen johtamisen ja erityisesti tulevaisuutta tarkasteleva strategisen johtamisen
tutkimus ja kasvatustieteen alaan sisiltyvd pedagogisen johtamisen tutkimus ovat
suhteellisen nuoria. Pedagogisen johtamisen tutkimukset (vrt. Beairsto 1997,
175; Bolam 2000, 156; Mahlaméki—Kultanen 1998, 4—5; Vulkko 2001, 145)
antavat perusteita olettaa, ettd pedagogisen johtamisen tueksi tarvitaan yleistd
johtamisen tutkimustietoa. Kaytdnnon jarkeilyyn nojautuen voidaan olettaa, etti
organisaatioiden johtamisessa on sekd yhteisid ettd toimialasidonnaisia lainalai-
suuksia. Yhteisid lainalaisuuksia tarkastellaan muun muassa strategisen johtami-
sen tutkimuksissa (Ansoff 1989, 31—32; Dutta et al. 2002, 62—63; Friman
2001, 17—26; Hansen 1991, 130—131 ; Kotilehto & Kuosmanen 2001, 74; Por-
ter 1980, 101—103). Ne liittyvét keskeisesti myos organisaatiokulttuurin kehit-
tdmiseen (vrt. Czarniawska—1Joerges 1992, 160; Morgan 1986, 131—134; Séntti
2001, 13—15; Vaara 1999, 21). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakenne-
taan tietoisesti strategisen johtamisen ja erityisesti strategisen ajattelun tutkimus-
tiedolle. Toimialaldhtoisessé tarkastelussa hyodynnetddn tutkimuksia, jotka ka-
sittelevét toimialan kehitystd ja toimialan johtamista pedagogisen johtamisen

1dhtokohdista.
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Johtaminen perustuu monitieteiseen késitteistoon. Monitieteinen késitteisto aut-
taa johtajaa jasentdmédn ympdristOstd tulevia haasteita, tdismentdméan niitd vuo-
rovaikutuksen keinoin ja muodostamaan organisaatiolle vélttdméttomén tulevai-

suuden tahtotilan. (Habermas 2002, 105—106.)

Etsin téssd tutkimuksessa yhden oppilaitosjohdon koulutuksessa olevan ryhmén
kirjallisten tekstien avulla vastauksia siithen, mistd puhutaan, kun visioidaan.
Visiointia tarkastellaan vélillisesti selvittimalld, millaisia kehittimishaasteita
oppilaitosjohto esittdd tulevaisuudelle. Vastausten pohjalta on analysoitu, miti

tulevaisuutta kuvaavat puheet kertovat ja milla tavalla kerronta ilmenee.

Tutkimuksen tarkoitus on perusteltu, silld yhteiskunnalliset murrokset laajentavat
mahdollisesti toimialakohtaista johtamista, ja kyseenalaistavat aikaisemmin hy-
viksi koettuja systeemejd, ndkemystd tyOstd ja vallankdyton perusteista. (Ha-

bermas 2002, 99—101.)
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2. OPPILAITOKSEN TOIMIN-
TAYMPARISTO

2.1 Oppilaitosten johtajat ja heidin koulutuksensa

Oppilaitoksen johto muodostuu henkildistd, jotka edustavat monia yksittdisid
ammattinimikkeitd. Historiallisesti nimikkeet ovat jatkuvassa muutoksessa. Op-
pilaitosjohtoon siséllytetdin suurten kuntayhtymien toimitusjohtajat, rehtorit,
apulaisrehtorit tai koulutusjohtajat, hallintopaillikot ja talousjohtajat tai talous-

paallikst.

Oppilaitosjohdon kokonaismédiri on arviolta noin 6 000 henkilda. Yleissivistivi-
en oppilaitosten rehtoreita tai johtajia on noin 3 500, ammatillisen koulutuksen
jarjestdjid 220 ja ndiden alaisuudessa tyoskentelee arviolta 1 000 rehtoria, toimi-
tusjohtajaa, kuntayhtymin johtajaa sekd koulutusjohtajaa tai toimialajohtajaa.
Vapaan sivistystydon organisaatioissa rehtoreita tai vastaavia on runsaat 400.
Yleisjohdon ohella ammatillisessa koulutuksessa ja vapaan sivistystyon organi-
saatioissa on talous- ja henkildstdjohtoa. Tasmaéllistd henkilolukua ei ole helposti
saatavissa. Luotettavimmat henkiloméérdt olisi saatavissa eri organisaatioiden
henkilokuntakartoituksen avulla. Téssd tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle
rajataan talouden hallintaan liittyvin osaamisen johtaminen, koska se hajottaisi

tutkimusintressia litkaa laskentatoimen suuntaan.

Oppilaitosjohdon nimike on kollektiivinen. Se kuvaa kaikkia niitd henkiloitd,
joilla on muodollista padtoksentekovaltaa oppilaitoksen johtamisessa. Opetus-

toimen lainsddddnnodssé rehtorin nimike (Peruskoululaki 628/98, 40 §) koskee
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vain osaa oppilaitosten johtamisesta vastuussa olevia. Anglosaksisella kielialu-
eella oppilaitosten johtoon luetaan kuuluvaksi my0s erilaiset tarkastajat ja koulu-

hallintovirkailijat (Moon 2000, 3—4).

Oppilaitoksen johtajalta edellytetddn opettajankoulutusta, koulutusjirjestelmén
tuntemusta ja toimintaa ohjaavan lainsdddannon hallintaa ennen tehtdvain nimit-
tamistd. Toimen vastaanottamisen jilkeen oppilaitosjohdolle tarjotaan johtamis-

koulutusta useassa tyouran vaiheessa.

Oppilaitosjohdon koulutus aloitettiin Suomessa 1970 ja 1980 -lukujen vaihtees-
sa. Tuolloin Kouluhallitus ja Ammattikasvatushallitus kdynnistivit uusien rehto-
reiden perehdyttamiskoulutuksen. Yleissivistdvien oppilaitosten johdon koulu-
tusta kutsuttiin alkukoulutukseksi ja ammatillisten oppilaitosten johdon koulutus-

ta vastaavasti perehdyttdmiskoulutukseksi. (Taipale 2000, 12.)

Koulutukset olivat samansiséltisid. Niitd jopa valmisteltiin molempien keskus-
virastojen virkamiesten yhteistyond. Oppilaitosjohdon perehdyttimiskoulutus
sisédlsi alkuvaiheessa koululainsdddidntoon ja pedagogiseen johtamiseen liittyvid
aineksia. Vuosien kuluessa sisiltdjd on tdsmennetty ajassa litkkuvien haasteiden

mukaisesti.

Oppilaitosjohdon perehdyttimiskoulutus on ollut suhteellisen lyhytkestoista.
Kaytdnnossd koulutus on toteutettu yhteen lukuvuoteen sijoittuvana kokonaisuu-
tena. Koulutusta on tarjottu ammatillisten oppilaitosten, peruskoulujen, lukioiden
ja vapaan sivistystyon organisaatioiden johtajille. Kouluttajina on kéytetty vart-
tuneita oppilaitosjohdon edustajia ja hallintovirkamiehid. (Taipale 2000, 12.)

Talld on varmistettu se, ettd toimialan sisdinen kieli sdilyy eheédni.

Perehdyttimiskoulutuksen jatkoksi oppilaitosjohdolle on tarjottu tdydentdvia

opintoja. Namai ohjelmat sisdltdvit padsaantoisesti koulutuksen ajankohtaisia
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pedagogisia haasteita ja hallinnollisia kysymyksid. Ohjelmien tavoitteena on
ollut motivoida oppilaitosjohdon edustajia keskustelemaan omien johtajakollego-

jen kanssa ja sitouttaa rehtorit keskushallinnossa valmisteltuihin uudistuksiin.

Oppilaitosjohdolle on rakennettu myos yleisid johtamistaidollisia tiydennyskou-
lutusohjelmia. Téssd tutkimuksessa mukana olevat oppilaitosjohdon edustajat
ovat osallistuneet koulutukseen, jonka tarkoituksena oli jésentdd johtamisen laa-
jaa kokonaisuutta strategisen johtamisen, toimintojen kehittimisen, itsenséd joh-
tamisen ja organisaatiokulttuurin kehittimisen kokonaisuuksiin (Liite 3, luku
6.2). Yleisiin johtamistaidollisiin tdydennyskoulutusohjelmiin on voinut osallis-

tua johtamisuran alussa, keskivaiheessa ja padtdsvaiheessa olevia johtajia.

Kouluhallituksesta ja Ammattikasvatushallituksesta muodostettu Opetushallitus
rahoitti myos oppilaitosjohdon PD-koulutusta vuosina 1992—1997. Kyseinen
koulutus oli poikkeuksellisen laaja-alaista ja pitkékestoista. Koulutusta tarjottiin
neljén yliopiston viidessd tdydennyskoulutusyksikdssd. Koulutusta rahoittamalla
tunnustettiin julkisesti, ettd rehtorit tarvitsevat perehdyttimiskoulutuksen jilkeen
myds yhd laajempia ja syvempid johtamistaidollisia valmiuksia. Asiakkaita on

riittanyt, vaikka julkinen rahoitus on pééttynyt PD-opintojen osalta.

Oppilaitosjohdon PD-koulutuksen tavoitteet poikkeavat lyhytkestoisen tiyden-
nyskoulutuksen tavoitteista. Tavoitteena oli alun perin rohkaista esimiehié kehit-
tymadn monipuolisiksi johtajiksi myds henkilokohtaisen kasvun alueella. Tahén
pyrittiin sisdlldllisin ja menetelmaillisin ratkaisuin. Koulutukseen osallistujille
tarjottiin muun muassa yhteisid johtamistaidollisia koulutuskokonaisuuksia, ver-
taisryhmityoskentelyd oman organisaation haasteiden ratkaisemiseksi, yksilollis-
td tutorointia sekd itsendistd johtamispdivékirjan kirjoittamista. Tulevaisuusajat-
telu ja aktiivinen strateginen tydskentely ovat siséltyneet koulutusohjelmiin usein
muutoksen johtamisen ja kehittimistavoitteiden esittdmisen muodossa. (PD-
koulutusohjelma 1992, Liite 1.) Keskustelevilla tyoskentelymuodoilla on etsitty

teknisestd tiedonintressistd vapautuvaa uudenlaista toimijoiden reflektointia.
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PD-ohjelman tavoitteet olivat harkittuja. Muuttuvassa maailmassa tulevaisuuteen
varautuminen, pddmiirin tuottaminen, harmonian yllépitdminen yhteisymmar-
ryksen avulla, perusarvojen siirtiminen toimintatapoihin, motivoiminen ja perus-

teleminen ovat kaikki keskeisid johtajan vastuualueita.

2.2 Koulutuspolitiikka oppilaitoksen johtamisessa

Koulutuspolitiikka méadrittelee omalta osaltaan, miten oppilaitoksissa toimitaan.
Koulutuspolitiikassa sovitaan kansallisen tason tavoitteet oppilaitoksen tydsken-
telylle. Koulutuspolitiikka ohjaa my0s johtamiskéytanteitd antamalla padtdksen-
teon valtuutuksia tai rajaamalla péitokset keskushallintoon. Oppilaitoksen joh-
tamista ohjaavat yhteiset normit. Koulutuspolitiikan sisdltd on aikasidonnaista,
silld ”jokainen aika luo omat ideaalimallinsa. Tuloksena on joko-tai-ajattelu:
korostetaan tiettyjd tavoitteita ja niitd tukevia johtamiskdytint6ja.” (Ropo 2002,

31.)

Koulutuspolitiikkaa voidaan tarkastella monin tavoin. Lampinen esittdd, ettd
tavoite madrittdd koulutuspolititkan jidsentdmistavan. Joko koulutuspolitiikka
pyrkii puhtaisiin koulutuksellisiin tavoitteisiin (policy for education), tai koulu-
tusta kdytetddn keinona muiden tavoitteiden saavuttamisessa (education for poli-

cy). (Lampinen 1998, 12—13.)

Koulutuspolitiikkaa voidaan jasentdd myos tieteenteoreettisesti. Télldin keskeisi-
nd kysymyksind voidaan esittdd, mitd ja minkélaisia oikeutuksia koulutuspoliiti-
kolla on pééttdd yksildiden ja organisaatioiden eldmaéstd. Tieteenteoreettinen oi-
keutus perustuu kasvatuksen kontrolloiviin (sopeuttaviin), kehittdviin tai vapaut-
taviin tavoitteisiin. Sopeuttavien, kehittdvien tai vapauttavien tavoitteiden kritee-
rind kdytetddn moraalisia termejd “hyva” ja “oikea”. (Evers & Lakomski 1991,
2—11.) "Hyva” voi merkitd hyvdd yksilolle ja/tai organisaatiolle sen mukaan,

painotetaanko enemmén yksil6llisid vai yhteisollisid tavoitteita.
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Fullan luokittelee koulutuspolitiikan sen historiallisten kehitysvaiheiden mukaan.
Fullanin esittdimé luokitus kuvaa selkedsti eurooppalaisen koulutuspolitiikan vai-

heita 1960-luvulta 1990-luvulle:

- uudistusten vastaanottaminen ja levittdminen,

- uudistusten tiytdntoonpanoon liittyvien ongelmien kartoittaminen,
- monien innovaatioiden toteuttaminen ja

- systeeminen muutoksen kausi (Fullan 1991, 117).

Suomessa kehitysvaiheet ovat esiintyneet myohemmin. Fullanin muutosluokitte-

lun vaiheet ovat kuitenkin havaittavissa.

Mainittuja vaiheita noudattavan johtamisen tutkimusta on harjoitettu Euroopassa
vain niukasti. Colin ja Lakomski toteavat, ettd muutosjohtamisen tutkimusta on
vaikea toteuttaa, koska behaviorismin aikana koulutusta koskevat tutkimuson-
gelmat pyrittiin pitdmdin puhtaina ja vastaukset etsittiin tavallisimmin yhden

tieteen aikaisempien tulosten perusteella (Colin & Lakomski 1991, 46—48).

Kasvatustiessd opetussuunnitelmatutkimus, opettajankoulutus ja koulutuksen
periytyvyys sekéd vaikuttavuus ovat esimerkkejd néistd yhteisesti hyviksytyistéd
tutkimusalueista. Kansanen esittdd, ettd tutkimusta ei tehdd yhteiskunnallisen
kontekstin ulkopuolella. Yksittdinen tutkija kykenee heikosti sddtelemddn tutki-
mustapojaan. Suomalaisessa kasvatustieteessd on ollut niukasti tilaa vaihtoeh-
doille tai koulukuntien véliselle keskustelulle. (Kansanen 1996, 133.) Histo-
riatutkimus tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia tutkia myos ldhivuosikymmenien

koulutuspolititkan menneiti vaiheita.

Suomessa muun muassa Lampinen (1998, 10—2) ja Salminen (2001, 21—23)
ovat analysoineet koulutuspoliittisten tekstien rakennetta. He ovat 16ytdneet op-
pilaitosten toimintaa maérittévid piirteitd. Heidédn tarkastelussaan vihemmaille j&a

johtaminen.
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Fullanin luokitus on niin aikakautensa nidkemys koulutuspolitiikan kehityksesta.
Kehitysvaiheita tarkastellaan ajallisesti menneeseen. Fullanin luokittelussa ei ole
ndhtivissd vield 1990-luvun lopun tieteenteoreettista murrosvaihetta, jossa hu-
manismi valtaa tilaa. Humanismi on tuonut koulutuspolitiikkaan muun muassa
termin “toivottava” ja ilmaisun pitdisi olla” (Evers & Lakomski 1991,
103—104 ). Toivottava” tavoite ilmaisee kehityksen suuntaa. Se jittdéd toimijal-
le ja organisaatiolle vapauden harkita, miten pitkélle tavoitteen suunnassa ede-

taan.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin Fullanin luokitusta, joka
yhdistdd Lampisen (1998, 12—13) esittimén “policy for education” ja “educati-

on for policy” jaottelun.

2.2.1 Uudistusten levittimisen ja vastaanottamisen vaihe

Uudistusten levittdmisen aikakausi sijoittui kansainvélisesti 1960-luvulle. Suo-
messa vastaavan vaiheen syntyhetki ajoittuu 1970-luvun lopulle, jolloin valtio-
neuvosto nosti jatkuvan koulutuksen periaatteen koulutusjarjestelmin keskeisek-

si kehittdmisperiaatteeksi. (Lehtisalo 1996, 97—98.)

Innovaatiot omaksuttiin tuolloin ulkoapdin. Uudistusten méérillinen vastaanot-
taminen oli sindllddn arvokasta ja sisdlsi tietyn asteisen kuuliaisuusvelvoitteen.
Péétoksentekijét ajattelivat, ettd uudistukset voidaan levittdd valtakuntaan keski-
tetysti. Oppilaitosjohdon tehtdvdnd oli omaksua keskushallinnossa valmistellut
kehittdimishankkeet sellaisenaan koulun arkikdytdnnoksi. Suomessa ko. aikakau-
teen sijoittui jatkuvan koulutuksen periaatteet toteuttamisen lisdksi peruskoulun
uudistus. Sen tavoitteena oli nostaa kansallista koulutuksen tasoa, turvata tasa-
vertaiset sivistysmahdollisuudet kaikille vdestoryhmille ja tukea yhteiskunnan

kehittymistd koulutuspolitiikan keinoin (Lehtisalo 1991, 10).
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Lampinen toteaa, ettd peruskoulun uudistus herdtti monenlaisia tunteita. Yhte-
ndiskoulujirjestelmén kannattajat tukivat uudistusta ja olivat valmiita vastaanot-
tamaan ne hallinnolliset ja pedagogiset uudistukset, joita hankkeesta seuraisi.
Vastustajat puolestaan eivit uskoneet uudistuksen taustalla olevaan peruskysy-
mykseen yksilon omaehtoisesta oppimiskyvystd. Oppilaitosten johdossa oli né-
kemyseroja opetuksen arvoldhtokohdista. Arvostuksellisista eroista johtuen kat-
sottiin tarkoituksenmukaiseksi ohjata kyseistd uudistusta silloisesta Kouluhalli-

tuksesta késin. (Lampinen 1998, 57—58; Lehtisalo 1991, 13.)

Useissa Euroopan maissa koulutusta kehitettiin samalla tavalla keskushallinnosta
kédsin; maamme ei téssd mielessd ollut poikkeava koulutuspolitiikan toimeenpa-
nossa. Suomessa luotiin oppilaitoksen johtamisesta selked itsendinen ammatti
1980-luvulla. Johtamisen tulokset osoitettiin “yksildiden oppimisen kautta” ja
johtamisen kohteet muodostuivat ”..”luomalla kohdehenkil6ille edellytykset tu-
levaisuudessa tarvittavan uuden faktatiedon hankkimiselle, sosiaalisten valmiuk-
sien jatkuvalle sisdiselle kehittdmiselle nyt vield ennakoimattomien ongelmien

ratkaisemisessa” (Heikkurinen 1996, 146).

Tamin aikakauden oppilaitosjohdon tutkimus keskittyi kiistaan hallinnollisten ja
pedagogisten tehtdvien painottumisesta, palkkausperusteista ja mahdollisesta
johtamiskoulutuksen tarpeesta. Vaherva otti oppilaitoksen johtamisessa kdyttoon
késitteen “pedagoginen johtaminen”. Se sisélsi opetuksen seurannan, motivoin-
nin, ristiriitojen selvittelyn ja tutkimusty6hon osallistumisen. Ristiriitojen selvit-
telyn korostuminen pedagogisessa johtamisessa saa merkityksen tarkasteltaessa
1980-luvulla kéytyé koulutuspoliittista keskustelua yhtendiskoulusta ja oikeudes-
ta yllapitaa yksityiskouluja. (Aho 1983, 9; Vaherva 1984, 91—97; Rauhala 1993,
3—4)
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2.2.2 Uudistusten tiaytintoonpanoon kuuluvien ongelmien tunnistamisvaihe

Uudistusten tdytantdonpanoon liittyvien ongelmien tunnistamisvaihe merkitsi,
ettd uudistuksilla saavutettavat tavoitteet alkoivat kiinnostaa oppilaitosjohtoa ja
tavoitteiden saavuttamisen esteend olevia ongelmia nostettiin esiin (Fullan 1991,
6). "Suomessa useat kasvatustieteelliset tutkimukset pyrkivit palvelemaan kou-
lutuspolitiikkaa yrittimaélla todistaa, miten verrattomasti parempia heterogeeniset
luokat ovat homogeenisiin verrattuina. Kun tulokset puhuivat toista, tulkinnat
pyoristettiin poliitikoille ja koulutuspoliitikoille mieleisiksi”. (Heinonen 1996,

123.)

Heinonen toteaa, ettd virallinen koulutuspolitiikka tuki enemman niitd kasvatus-
tieteilijoitd, jotka ylistivit maan koulutuspolitiikkaa tai kehuivat ideologisia ar-
voja. Hinen mukaansa my0s yliopistojen hallinto seurasi valtavirtausta ja resurs-
sien jaossa suosittiin sosiaalisesti suuntautuneita tieteenharjoittajia. (Heinonen

1996, 106—108.)

koulutuksen taloustieteen, uuspiagelaisen kehityspsykologian ja kokeellisen

psykologian edustajat (Heinonen 1996, 110).

Uuspiagelaiset kehityspsykologian edustajat kritisoivat muun muassa koulutuk-
sen perusldhtokohtia. Kouluhallituksen tilaaman tutkimuksen loppuraportissa
todetaan, ettd “’kritiikki nykykoulun oppimis- ja tietokdsityksestd on siind méarin
perustavanlaatuinen, ettd ongelmiin puuttuminen edellyttdd koulussa opetettavan

tiedon syvillistd uudelleenarviointia” (Lehtinen 1989, 28—29).

Lehtisen tutkimus nosti esiin tietokésityksen pedagogisen toiminnan perustana.
Oppilaitosjohto keskusteli “uudesta oppimiskésityksestd”, mutta kdytdnnon tyo

koulussa ei muuttunut.
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Ongelmien tunnistamisvaihe vaikutti suhteellisen véhdn koulun arkipdivéén.
Opettajankoulutuksessa omaksutut Koskenniemen didaktiikan ndkemykset ohja-
sivat koulun toimintaa. Ongelmien tunnistamisvaihe oli vilttimédton, jotta mo-
niarvoinen tieteellinen ja kiytannollinen keskustelu voitiin avata kasvatustietees-
sd. Heinosen mukaan tuloksena oli kymmenid “kasvatustieteitd”. (Heinonen
1996, 120.) Koulutuksesta muodostui yhteiskuntapolitiikan vdline. Se puolestaan

vahvisti koulutuspolitiikan ja kasvatuksen yhteiskunnallista asemaa.

2.2.3 Monien innovaatioiden toteuttamisvaihe

Yhteiskunnassa alkoi 1980-luvun lopulla moniarvoinen koulutuspoliittinen kes-
kustelu ja sitd tukeva tutkimus. Tutkimus kohdistui koulutuksen periytyvyyteen,
lukioon siirtyvien oppilaiden lahjakkuusrakenteeseen, tuotantotoiminnan ulko-
puolella olevan epidaktiivisen véeston koulutusmahdollisuuksien selvittimiseen

ja laajoihin kasvatustieteellisiin innovaatioihin (Lampinen 1998, 59—63).

Keskiasteen koulunuudistus organisoitiin kokoamalla eri koulutusalojen asian-
tuntijaryhmid oppilaitoksista seki tyontekija- ettd tyonantajajarjestoistd valmiste-
lemaan ammatillisen koulutuksen rakennetta ja valtakunnallisten opetussuunni-
telmien tavoitteita (Lampinen 1998, 50—51). Koulutussosiologit, koulutuksen
taloustieteilijdt ja oppimisen asiantuntijat saivat aikaan sen, ettd tyoskentelymuo-
doksi valittiin moniddninen toimielin. Opiskelijoille ei vield tarjottu mahdolli-

suutta osallistua oman koulutuksensa suunnitteluun.

My®ds opettajankoulutusta uudistettiin. Euroopan opetusministerit valmistelivat
koulutuspoliittisen kannanoton opettajankoulutuksen kehittdmisestd 1980-
luvulla. Téssd kannanotossa puututtiin my0s johdon asemaan, johtajien osaami-

seen ja tdydennyskoulutukseen.

Kasvoton johtajuus ei endi tyydyttényt oppilaitosten tyOyhteisdjd. Kuntien edun-
valvontajérjestot puuttuivat koulutuspolitiikan toimeenpanoon vaatimalla uuden-

laista oppilaitosten johtajuutta.
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Vaatimuksen tueksi tilattiin muun muassa Hamaéldisen (1986) toimittama julkai-
su, jossa todetaan, ettd rehtorin roolia voidaan tarkastella sdilyttdvané byrokraat-
tina tai uutta luovana innoittajana, mutta rehtorin itsensd on harkittava, onko pas-
siivisuus ja koulutuspoliitikkojen tahtoon suostuminen hyddyllistd koulun kan-
nalta. (Hidméldinen 1986, 54—56). Staattisuus ja auktoriteettiriippuvuus lisdavét
vain oppilaitosten sosiaalisia ja tyohon liittyvid ongelmia, jotka monimutkaistu-
van toimintakokonaisuuden myd6td ovat tulleet organisaatioihin. (Hdméldinen &

Sava 1989, 8—10.)

Gray selvitti jo 1990-luvun alussa Iso-Britanniassa ja Alankomaissa toteutettuja
koulunuudistuksia. Hanen raporttinsa perustuu kongressisarjaan, jossa eurooppa-
laiset koulutuspolitiikan asiantuntijat ovat selvittineet, millaisia muutoksia oppi-
laitosten johto kohtaa ldhitulevaisuudessa. Grayn selvitysty0 osoittaa, ettd koulu-
tuspolitiikka ei ole luonteeltaan vain toiminnan tuloksiin suuntautuvaa, vaan
keskushallinto pyrkii ohjaamaan oppilaitosten toimintaa kehittamélld hallintojéar-
jestelmien yhdenmukaisuutta ja keskitettyd johdon vastuiden méérittelyd esimer-
kiksi koulutusta koskevassa lainsddddannossa. Télla keskitetylld toiminnalla etsi-

tadn johtamisjdrjestelmiin tyonjaollista selkeyttd. (Gray 1991, 15—29.)

Liiketaloustieteeseen kuuluvan markkinointitutkimuksen tulokset vaikuttivat
koulutuspolititkkaan tuomalla keskusteluun myds asiakkaan. Grayn selvitys
osoittaa, ettd ammatillisissa oppilaitoksissa opiskelijoiden valta-asema muuttuu
koulutuksen vastaanottajan roolista asiakkaan rooliin. Tdmi on merkinnyt sité,
ettd oppilaitosten tulee luoda opiskelijoille omat neuvottelu- ja yhteistoimintaor-

ganisaatiot.

Koulutuspolitiikan kausi 1990-luvun alussa perustui edelleen tekniseen tiedonin-
tressin mukaiseen kontrolloivaan vallankdytt6on (Habermas 1998, 119—125).
Palveluja joustavoitettiin, mutta samalla luotiin uusia siséisid padtoksentekoval-
taa ja taloushallintojérjestelmdd kontrolloivia jérjestelmid. Tilanne oli ristiriitai-

nemn.
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Grayn mukaan rehtorit tiedostavat oman asemansa toimeenpanijoina koulutuspo-
liittisten ratkaisujen valmistelussa. Toimeenpanijat saavat uusia tehtivid sidos-
ryhmien kanssa pidettivissd neuvotteluissa. Keskeisid koulutuksen sidosryhmid
ovat tdlloin hallinto ja elinkeinoeldmai. (Gray 1991, 15—28.) Gray kuvaa hallin-
non, elinkeinoeldmén ja oppilaitoksen vuorovaikutusta neuvottelujérjestelmana,

jossa vuorovaikutus on kaksisuuntaista Kuvion 1 mukaisesti.

Julkiset palvelut
Avainkésite:
byrokraattinen,
hallintopainotteinen

/NN

Yksilon kehitys yhteisosséi
Avainkisite:
pedagoginen,

ammatillisesti painottunut

Yritysmaailmaorientaatio
Avainkasite:markkinointi,
johtajuus

Kuvio 1. Koulutuksen hallinnon asemaa muuttavat vaihtoehdot Grayn (1991)
mukaan.

Kuvio 1 maarittaa yleiselld tasolla koulutuksen vuorovaikutussuhteet. Gray esit-
tdd kuvion avulla oppilaitosten johtamisen tulevan kehityssuunnan byrokraatti-
sesta pedagogiseen sekd markkinointi- ja asiakassuuntautuvaan toimintaan. Hin
osoittaa samanvahvuisilla nuolilla, ettd oppilaitosten johtaminen on muuttumas-
sa. Yhtddltd oppilaitoksilla on perinteinen sivistystehtdva ja toisaalta niilld on
vastuu yksilon kehittymisen tukemisesta my0os yritysmaailman tavoitteiden suun-

taan.
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2.2.4 Systeemisen muutoksen kausi

Systeemisen muutoksen kausi ajoittuu yhteiskunnallisesti vaiheeseen, jossa
suunnittelumallien avulla etsittiin tehokkuutta toimintaan. Systeemiselle muutok-
selle on ominaista systeemiteoreettisten mallien hydodyntdminen, jolloin monet
pienet muutokset kytketddn toimiviksi kokonaisuuksiksi. Kokonaisuuden tarkas-
teleminen auttaa ymmartdmaién, ettd yksittdinen muutos vaikuttaa tuotantojérjes-

telmédn muihin osiin.

Systeemisissd muutoksissa johtaminen painottuu strategiatydskentelyyn, organi-
saation rakenteen kehittimiseen ja suunnitteluun (Mintzberg 1991, 330). Raken-
teet voivat olla esimerkiksi koulutusjirjestelmén, yksittdisen oppilaitoksen ja
oppilaitosverkoston rakenteita. Suunnittelun avulla etsitdén yhteisia pelisdantoja
tapaan ratkaista tehtdvien erikoistuminen, laatia yhteiset kdyttdytymistd ohjaavat
normit, sopia tdydennyskoulutukseen osallistumisesta, sopia tyontekijéiden oi-
keuksista ja velvoitteista sekd vahvistaa tuloksellisuuden kontrollointitavat

(Mintzberg 1991, 345—350).

Suomessa koulutuspolitiikka koottiin laajaksi kansalliseksi sivistysstrategiaksi.
Sivistysstrategiaan liitettiin koulutus, tiede, taide, viestintd, perinne, liikunta,
kansalaistoiminta ja uskonto. Sivistysstrategian tavoitteena oli koota yhteen sa-
maan padméadridin suuntaavat toiminnot. Sivistysstrategiaa tdydentdimédn vahvis-
tettiin myos kansallinen talous- ja ty6llisyysstrategia. (Lehtisalo 1996, 92.) Laa-
jojen strategioiden tarkoituksena oli kehittdd, koordinoida ja arvioida ldheisid
toimintoja kokonaisuuksina. Systeemisen kauden strategiat muistuttivat strategis-
ta suunnittelua enemmain kuin strategista johtamista, jossa huolehditaan my0s
strategisten suunnitelmien toimeenpanosta (vrt. luku 3.2.1). Kéytdnndssé strate-

gioiden toimeenpano pirstaloitui yksittdisten toimenpideohjelmien edistamiseksi.
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Eurooppalaiset oppilaitosjohdon edustajat ovat ndhneet jo 1990-luvun alussa,
ettd oppilaitosten sosiaalinen ympéristo tulee jatkossa vaikuttamaan merkittavésti
organisaation sisdiseen tydskentelyyn. Siirtymivaihe on kuitenkin hidas, koska
systeemiset muutokset edellyttdvdt myds koulutuksen hallinnossa tapahtuvia
rakenteellisia ratkaisuja (Thom & Ritz 2000, 241), opetustointa sditelevin nor-

miston sekd toimijoiden osaamisen ja asenteiden muutoksia.

Koulutuksen hallintoa hajautettiin delegoimalla paatosvaltaa paikallisille toimi-
joille (Peruskoululaki 628/98; Laki ammatillisesta koulutuksesta 630/98). P&a-
toksenteon hajauttaminen on vastuuttanut paikallisia koulutuksenjérjestéjid huo-
lehtimaan lakisééteisestd sivistystehtdvéstid. Vastuuttamisen mukana usein val-
tuutetaan. Valtuutus on ollut jossain mairin ndenndistd, silld uutena kontrollime-

kanismina on koulutuspolitiikkaan tuotu arviointi.

Koulutuksen tuloksellisuuden arvioinnilla on useita tavoitteita. Arvioinnin avulla
kontrolloidaan koulutuksen tuotoksia (output), koulutuksen tavoitteiden ja tuo-
toksen suhdetta, toimintaohjelmia (vrt. laadun kehittdminen, opetussuunnitel-
manprosessin tehokkuus ja tdydennyskoulutuksen vaikuttavuus) sekéd koulutuk-
sen kehittdmisprosessien vaikuttavuutta (vrt. tietoyhteiskuntastrategian toimeen-
pano, matemaattis-luonnontieteellisen opetuksen ja opetusmenetelmien kehitta-

minen).

Paitoksenteon delegointi keskushallintotasolta paikalliselle tasolle on lisdnnyt
valinnan mahdollisuuksia koulutuksen jérjestdmistavoissa. Vapausasteet ovat
suhteellisia, silld arviointi ja valitusmahdollisuus opiskelijan oikeusturvakysy-
myksissd rajaavat kdytdnnossd kokonaisvaltaisten systeemien uudelleen jérjes-

tdmisen paikallisella tasolla.

Suomessa systeemisen muutoksen vaiheeseen ajoittuu ammatillisen peruskoulu-
tuksen ja ammattikorkeakoulun fiskaalinen irrottautuminen toisistaan ja eri kou-

lutusalojen fuusioituminen yhteen. Perusajatuksena oli etsid organisatoristen
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tavoitteiden lisdksi toiminnallista lisdarvoa rationalisoimalla paillekkéisid toi-
mintoja. My0s opetussuunnitelmia kehitettiin ja esiopetuskokeiluja kdynnistet-
tiin. (Salminen 2001, 64.) Systeemisiin muutoksiin keskittyvat tutkimukset tar-
kastelevat useimmiten tietyn uudistusprosessin vaiheita. Ne jattdvét johtamisky-

symykset toissijaisiksi.

Edelld kuvatut koulutuspolitiikan vaiheet kuvaavat rehtoreiden kokemuksia
koulutuspolitiikasta. Yksilotasolla eri muutosvaiheita kokeneet oppilaitosjohdon
edustajat ovat saattaneet kiinnittyd tietyn koulutuspoliittisen vaiheen johtamisjér-
jestelmédn tai he ovat uransa aikana voineet todeta, ettd taloudellisinta on edeti
myotdvirtaan. Toisaalta yksilo on saattanut tehdd arviointia vallitsevista johta-
miskulttuureista ja péddtyd myOs oman johtamisajattelunsa arvojen mukaisiin

ratkaisuihin (Jin 1998, 183—184).

2.3 Muuttuva oppilaitosten ympiristo

2.3.1 Oppilaitoksen perustehtiviin syvillinen muuttuminen

Fullanin esittiméa koulutuspoliittisten vaiheiden luokitus (Fullan 1991, 117) ottaa
heikosti huomioon Suomessa 1990-luvulla toteutuneen péitoksenteon hajautta-
misen. Hajauttamisen jdlkeisessd tilanteessa uudistettuun koululainsdddant6on
liitettiin paikallisen pddtoksenteon lisdksi alueellisia ja yhteiskunnallisia velvoit-
teita. Voimassa olevassa koululainsdddédnndssid korostetaan koulutusmuotojen
rajat ylittivaa oppilaitosten yhteistyotd. (Peruskoululaki 628/98, 2—3 §.) Yhteis-
tyOstd on seurannut myos rahoituspohjan laajeneminen. Julkisen rahoituksen
liséksi oppilaitokset kédyttdvit elinkeinoeldmélti saatua tukea. Rahoituksen mo-
nipuolistuminen vaikuttaa vilillisesti oppilaitosten toimintakulttuurin avautumi-

seen osaksi yhteiskuntaa.
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Oppilaitokset kohtaavat jatkuvasti muutoksia. Muutokset johtuvat osittain yksit-
tdisen oppilaitoksen, oppilaitosryhmittymén tai alueellisen verkoston tavoitteista.
Muutosten perusteet ovat kaikille oppilaitoksille yhteisid. Yhteiset muutosten
perusteet ovat seurausta tieteiden kehityksesti, erityisesti tieteenfilosofian, yh-
teiskuntatieteiden ja niiden kokonaisuudessa kasvatustieteen ja johtamisen tut-
kimuksen uusista innovaatioista. Tieteelliset innovaatiot uudistavat perustavalla
tavalla kasityksid tiedon olemuksesta, tyostd, tyontekijdstd, vallankdytostd, yh-
teiskunnan tehtdvistd, oppimisesta ja johtamisesta. Innovaatiot siirtyvét suhteelli-
sen nopeasti osaksi oppilaitosten pdivittdistd toimintaa, koska oppilaitoksissa
arvostetaan osaamisen kehittdmistd henkildstokoulutuksen, kehittimisen ja tut-

kimusty6n muodossa (OECD 2000, 67—70).

Globalisoituva yhteiskunta ja talousjérjestelmi muuttavat tieteellisten innovaati-
oiden sovellutusten lisdksi oppilaitosten todellisuutta. Kiytdnndssd oppilaitok-
sessa kdytdvd ammatillinen keskustelu on sidoksissa yhteiskunnassa tarkeiksi
koettuihin teemoihin joko aktiivisena osallistumisena ja vaikuttamisena tai pas-
siivisena vastaanottamisena (Habermas 1998, 125). Globalisaatiokehitys vaikut-
taa myo0s kestéviidn talousajatteluun. Tietoisuus uusiutumattomien luonnonvaro-
jen vdhenemisestd, ymmarrys maailmasta “maailman kylédni”, jossa ongelmat
ovat fyysisesti ldhelld ja maailman taloudellisen tilan epdvakaudesta vaikuttavat

oppilaitoksissa tehtdviin paatoksiin.

Oppilaitoksen toimintakulttuuri kuvaa kussakin historiallisessa ajassa arvokkaik-
si ja térkeiksi koettuja malleja tai niiden torjuntaa. Télld hetkelld oppilaitosten
perustehtdvin laajeneminen, kuten oppilaitoksiin kohdistuva velvoite huolehtia
koululaisten iltapdivdhoidosta ja kerhotoiminnasta, ldhiympériston sosiaalisen
imagon kohentamisesta (positiivinen diskriminaatio) sekd kouluterveyspalvelu-
jen tuottamisesta kuvaavat laajenevaa tietoisuutta sosiaalisen l&hiympériston
merkityksestd oppilaitosten kokonaistehtdvissd. Oppilaitosten laajeneva yhteis-
kunnallinen hyvinvointitehtdvd muuttaa my0s tyontekijoiden ja tyoyhteison vas-
tuukisityksid ja osaamisvaatimuksia (Salminen 2001, 212; Akerberg 1998,
73—77).
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Tiedon intressi on ollut murroksessa 1990-luvulta ldhtien. Teknisen tiedon ku-
mulatiivinen olemus, kausaaliset selitykset, yleistykset ja ennustukset kyseen-
alaistuvat. Tieto on kaikkien ulottuvilla, myos johdettavien ihmisten. Paivittdi-
seen eldmadn liittyvét kulttuuriset ja sosiaaliset tarpeet ovat oppilaitosten todelli-

suutta toisin, kuin tekninen tiedonintressi olettaa. (Habermas 1998, 1—2.)

Saatavilla olevaa tietoa on niin paljon, ettd tieto ei endd ole vallankédyton véline.
Ihmisten tarve itseymmaérrykseen korostaa sekd praktista ettd emansipatorista
tietoa, silld ithmisilld ndyttdd olevan kyky tulkita kokemuksia syventyvén tiedos-
tamisen ja oppimisen avulla. (Habermas 1998, 341—342.) Kommunikaatiosta on
muodostunut merkityksellinen sitouttamisen, tyontekijoiden reflektion ohjaami-

sen ja tuotannon tehostumisen véline.

Tuotannon tehostuminen perustuu uusien vaihtoehtoisten toimintatapojen etsin-
tadn, jolloin itsearvioinnin lisdksi vertaillaan myds oman yhteison tai organisaa-
tion ulkopuolella hyvéksi koettuja toimintamalleja. Toimintamallit muodostavat
yhteisen kulttuurin tai sdd@nndston, josta Habermas kéyttdd ilmaisua society”
(Habermas 1998, 342). Society ilmenee yhteison kéyttimdssd ammattikielessa.
Ammattikielet saattavat olla tieteiden sisdisié tai tieteitd yhdistdvid. Yksilo voi
kuulua societyyn osoittamalla hallitsevansa kyseisen kielen ja erilaiset kulttuurin
normit. Yhteis6t muodostuvat kollektiiveista ja nithin kuuluvista yksiloistd. Me-
nestyminen edellyttdd liikkumista useampien yhteisojen sisilld, koska tieto on
tietyn yhteison sisdistd. (Habermas 1998, 342—344; Morgan 1986, 134—140;
Veivo & Huttunen 1999, 78—=81.)

Moniarvoistuvan yhteiskunnan emansipatorinen tieto korostaa kontekstisidon-
naisuutta. Se syntyy vuoropuhelussa sosiaalista vastuuta kantavien yksildiden
kanssa ja ilmentdd ko. yhteisossd hyviksyttyjd arvoja ja osaamista. Emansipato-
rinen tiedonkdsitys merkitsee, ettd syntyvid tieto on luonnostaan monitieteista,

monia ndkokulmia sisdltavad (Hassard & Parker 1993, 18; Juuti 2001,128—131;
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Vaara 1999, 9—12). Oppilaitoksen johtaminen perustuu kasvatustieteellisen tie-
don lisdksi muihin yhteiskunnallisiin tieteisiin, biotieteisiin seki teknisiin tietei-

siin. Kouluty6td ohjaavan olennaisen tiedon valikointi on vaikeaa.

Tieto on jaettua tietoa. Tiedon késittely saattaa edellyttdd taitoja, joita oppilaitos-
ten henkil6stolla ei ole riittavasti. OECD on tutkinut tiedon omaksumista, hallin-
taa ja johtamista oppilaitoksissa. Tutkijat ovat havainneet, ettd opetushenkildston
kapea-alainen oppiaineperustainen opetus estdd kasvatustieteen ulkopuolisen
tiedon soveltamista opetustydssd. Lisdksi opetushenkildston peruskoulutuksessa
keskitytddn kasvatuksen perusilmididen (kasvatustiede ilmioné, kasvatustieteen
ongelmat) riittimittdoméadn tarkasteluun. Opettajien koulutuksessa késitelldén
enemmaén niitd siséltdjd, jotka ovat olleet kasvatustieteen ja psykologian tutki-
muksen keskeisind kiinnostuksen kohteina. Se merkitsee, ettd oppimisesta ja
muistamisesta on runsaasti tutkimuksellista tietoa; vihemmaélle huomiolle j&i
opetuksen kokonaisvaltaista organisointia tarkasteleva tutkimus. (OECD 2000,
42.) OECD:n osaamisen johtamista tarkastelleet tutkijat korostavat, ettd merkit-
tdvd osa yksilon ja yhteisdjen oppimisesta toteutuu virallisen (formaalisen) ope-
tuksen ulkopuolella. Formaalisen opetuksen rinnalla tulisi kehittdd systemaatti-
sesti toimintamuotoja, jotka mahdollistavat yksil6llisen ja yhteisollisen kasvun

orgaanien omien ehtojen mukaisesti.

Tiedonintressin vapauttava tavoite johtaa lisdksi siihen, ettd oppilaitoksen oma
tieto on avoimesti tarjolla joko tuloksellisuuden indikaattoreiden muodossa tai
opetuksen julkisuutena. Yksildiden ja yhteisdjen omaehtoinen vastuu oppimises-
ta ja kyvysté késitelld tietoa kehittyy harjoittamalla tieteenteoreettisia opintoja ja
etsimélld ymmarrystd ja merkityksid kriittisesti saatavilla olevasta tiedon maaris-
td. Kriittisyys kehittyy teoreettisten opintojen, keskustelun ja kdytdnnon tyosken-
telyn avulla. Riittdvin laaja (monitieteinen) ja olennaisia ilmiditd tarkasteleva
tutkimus voi edistdd opetushenkildston ymmarrystd ja ammattitaitoa. Ammatti-
taito esiintyy my0s kykynd arvioida kriittisesti oman toiminnan perusteita ja tu-

loksia.
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Opetushenkildston osaaminen ja kehittiminen voivat muodostua oppilaitosten,
yhteisdjen ja kansakuntien kriittiseksi menestystekijéksi. Tutkijayhteisdjen tie-
teenteoreettinen keskustelu on yhteiskuntaa muuttavaa. Yksittdisen tutkijayhtei-
son keskustelu vaikuttaa myos muiden tiedeyhteisojen tutkimusintresseihin. Na-
mi ohjaavat puolestaan tieteellisten innovaatioiden syntyéd ja vaikuttavat siten
kautta my0s oppilaitosten muutostarpeisiin. Muutokset ovat mydnteisessd suh-
teessa tutkimukseen, oppilaitosten toimintakulttuurin muutostarpeisiin, tuotan-
non tehostamiseen, henkildston osaamisen uudistamiseen, johtamiskdytantdihin

ja jélleen uusiin tutkimustarpeisiin.

2.3.2 Oppilaitosta ympiroiva paikalliskulttuuri

Oppilaitokset ovat osa laajempaa sosiaalista yhteisdd. Oppilaitos on fyysisesti
jossakin tietyssd paikassa. Lahiympéristd joko tukee koulun ty6td, antaa koulun
eldd omaa eldméinsi tai pyrkii aktiivisesti estdmddn koulussa valitut ratkaisut.
Fyysiseen ympéristoon kuuluvat oppilaiden vanhemmat, ystdavit, muut aikuiset
ja tydeldmidn organisaatiot. Oppilaitoksen ympdriston myonteinen vaikutus on
parhaimmillaan johtamisen tavoitteita tukeva ja edistdvd. Esimerkkind voidaan
mainita elinkeinoeldmén edustajista muodostetut neuvottelukunnat, oppilaiden
vanhemmista, henkildston ja oppilaiden edustajista koottu johtokunta, vanhem-
pien yhdistykset ja peruskoulussa iltapdivitoiminnan, kerho- ja muun vapaa-ajan
toiminnan jirjestiminen. Lukion ja ammatillisen koulutuksen opiskelijoille jér-
jestetddn edelld lueteltujen lisdksi ammattitaitoa lisddvad harrastustoimintaa. Va-
paan sivistystyOon organisaatioissa puolestaan aikuisopiskelijoiden keskindinen
verkosto esimerkiksi kesdtoimintana korvaa lasten ja nuorten koulutuksessa 14-

hiympiriston aikuisia.

Paikalliskulttuuri voi tukea oppilaitoksen johtajan tai johtoryhmén paitoksente-
koa. Se valvoo edustamansa ryhmén intressien mukaista toiminnan laatua ja re-

sursoi pienimuotoisesti perustoimintaa.
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Oppilaitosten paikalliskulttuuriin kuuluu myd6s luottamusmiesjérjestelma. Luot-
tamusmiesjirjestelmén tavoitteena on varmistaa, ettd paikallisesti asetetut tavoit-
teet toteutuvat, ohjata toimintaa laadullisesti ja méaréllisesti sekd valvoa resurs-

sien kayttoa.

Kun oppilaitoksen ldhiympéristd ymmaértdd organisaatiolle asetetun perustehti-
vin, edistidd lahiympéristd oppimistavoitteiden saavuttamista ennaltachkéisevilla
ja korjaavilla tydmuodoilla. Paikalliskulttuurin vaikutus oppilaitoksen tyohon voi
vaihdella paikkakuntakohtaisesti. Paikkakunnan koko ja yleinen aktiivisuus vaih-

televat.

Paikallinen luottamusmieskulttuuri perustuu normisditelyn lisdksi valtuuttami-
seen. Normisddtely on koulutuspoliittisen, keskushallintotasoisen ja kuntatasoi-
sen ohjailun mukaista. Kuntatasolla normiohjaus vaihtelee paljon. Kunnan tarve
kontrolloida ja ohjata yksittéistd organisaatiota voi vaihdella my0s erilaisten ta-

loudellisten ja muiden suhdanteiden mukaan.

Normiohjauksen laatuun vaikuttaa myds kunnan tai kuntayhtymén strategisen
tyoskentelyn aikajanne. Lyhyt aikajénne ja luottamusmiesten tarve kontrolloida
pienidkin yksityiskohtia johtavat usein mittavaan, lyhytjanteiseen kehittimistyo-
hon. Suunnittelun ja tyoskentelyn pitkd aikaorientaatio johtaa parhaimmillaan

organisaation perustehtiviin keskittymiseen. (Thom & Ritz 2000, 85.)

Thom ja Ritz tarkastelevat oppilaitoksia poliittisen toiminnan kohteena. He ovat
luoneet ajattelumallin, jossa riippuvuussuhteiden kiinteys, toimintakulttuuriin
sisdltyva ajallinen laajuus ja paikallisen paitoksentekijin tarve/halu puuttua op-

pilaitoksen tuotantoprosessiin madrittdvit organisaation tydskentelykulttuurin.
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Mallin avulla on mahdollista jdsentdd oppilaitoksiin kohdistuvia paikallispoliitti-

sia odotuksia.

Korkea

Poliittinen sitoutuminen on | Asiallisesti  ja  poliittisesti
A kiinted, tavoitteita on paljon, |legitimoitu ydintehtdva,
tuloksia mitataan tehokkuudella, | laillistettu perustehtava”

”poliit-tinen paivaperho”

Poliittinen kiinnostus toimintojen | Tarked rooli, mutta normi-

Kontrolli

johtamiseen niukkaa, “tulevaisuus- | ohjaus vahdista, ”jddpolte”

potentiaali”

Matala Aika

>

Kuvio 2. Normisditelyn ja ajanhallinnan suhde (Thom & Ritz 2000, 85).

Kuvio 2 osoittaa, ettd organisaatio, jonka riippuvuussuhde poliittiseen
paatoksentekijddn on korkea ja aikaulottuvuus on lyhyt, ajautuu poliittiseksi
pdivdperhoksi. Riskialtein on sellainen julkinen organisaatio, jonka
aikaulottuvuus on pitkd aikavédli ja normiohjaus on véhiistd. Téllaiset
organisaatiot eivdt kiinnosta poliittisia padtoksentekijoitd. Taloudellisten
suhdanteiden ja yhteiskunnallisten odotusten muuttuessa ko. organisaatiot ovat

vaarassa menettdd esimerkiksi toiminnalle vélttiméattomén julkisen rahoituksen.

Oppilaitosten historiallisessa kehityksesséd vapausasteiden maard vaihtelee yh-
teiskunnallisen tilanteen, poliittisen tahdon, oppilaitoksen perustehtdvin merki-
tyksellisyyden ja johtajan omien toimenpiteiden johdosta. Kuvio 2 ilmentii joh-
tamisen moninaisia haasteita. Omistajayhteison sidonnaisuus vaihtelee monista
syistd johtuen. Yksilolliseen oikeuteen perustuvat velvoitteet, kuten peruskoulun
jérjestdminen, ovat usein kiintedmmin johdettuja kuin oppivelvollisuusidn jal-

keinen koulutus.
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Julkisoikeudellisen perustelun lisdksi oppilaitoksen omistajayhteison intressit
vaikuttavat Kuvion 2 mukaan joko valtuuttavasti tai sitouttavasti. Oppilaitoksen
johtaja vastaa kuitenkin oman organisaation muuttumattomuudesta tai sen uudis-
tumisesta. Muutoksen mahdollistuminen on seurausta aktiivisesta ympariston
tarkkailusta, havaintojen tekemisestd sekéd keskustelusta oman organisaation si-
sdlla ja paitoksentekijoiden kanssa, jotta yhteinen ymmaérrys organisaation tehté-

viistd jasentyisi ja uudistuisi. (Morgan 1986, 39—76; Kyrd 1997, 148—149.)

Oppilaitoksen johtajan mielessd olevat kidsitykset organisaatiosta perustehtivéin
toteuttajana voivat vaikuttaa johtamisratkaisuihin ja tapaan, jolla ty6td ajatellaan

tehtdvin tulevaisuudessa.

Oppilaitoksen johtajan pitdisi vaikuttaa aktiivisesti yhteisoon, tukea yhteisod
ongelmatilanteissa, tiedottaa tulevista suunnitelmista ja ajankohtaisista ratkai-
suista sekd ryhtyd ldhiyhteisod korjaaviin toimenpiteisiin oman toimivaltuutensa
puitteissa. Kovero ja Launis ovat tutkineet tyoterveyshuollossa vaihtoehtoisia
padtoksenteon ja yhteistydon malleja. He havaitsevat, ettd vaikuttaminen on kak-
sisuuntaista ja kaksitasoista. Kaksisuuntaisuus on paitoksentekijén ja tydyhtei-
sOn vilistd tasa-arvoista vuoropuhelua. Kaksitasoisuus puolestaan tarkoittaa, etti
vuoropuhelussa esiintyy sekd yksilollisid ettd yhteisollisid etunidkokohtia.

(Kovero & Launis 1999, 53—55.)

Yhteinen ymmarrys luottamushenkildston tai muiden paitdksentekijoiden ja or-
ganisaation kesken on vélttdmétontd. Mikili yhteistd ymmarrystd ei rakenneta
tietoisesti, oppilaitoksella on vaara ajautua riippuvuuteen tieteen kehityksesti,
koulutuspolitiikasta, poliittisista padtoksentekijoistd ja ulkopuolisten nikemyk-
sistd koskien organisaation kykyd suoriutua tehtdvistddn. Riippuvuus johtaa
kontrolliin ja todenndkdisemmin myds kaoottiseen tydskentelyyn. Vuoropuhe-
lussa synnytetty luottamus ja sille perustuva riippumattomuus luo taas harkinta-
mahdollisuuksia, vapausasteita ja mahdollisuutta riskien ottamiseen (Akerberg

1998, 75).
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Yhteisvastuullisuus ja lisddntyvét vapausasteet kuvaavat valtuuttavaa johtamista.
Sitd edistdvit monet ilmidt kuten yhteiskunnan avautuminen yleensi, globalisaa-
tiokehitys ja yksittdisen ihmisen asema maantieteellisesti supistuvassa maailmas-

sa.

Oppilaitosten opetus- ja kasvatustehtdvd suuntautuu enenevissd méarin opiskeli-
joiden oppimisen lisdksi organisatoriseen oppimiseen. [hmisten vélisessd vuoro-
vaikutussuhteessa syntyvd sosiaalinen vaihto rakentaa merkityksellisid ryhmén
jasenyyksid ja vahentdd keskindistd kilpailua. Oppilaitokset voivat olla jdsenid
esimerkiksi suurten kuntien ja kuntayhtymien omistamissa oppilaitosten organi-
saatioissa, ammatillisen koulutuksen, lukioiden, ammattikorkeakoulujen ja va-
paan sivistystyon organisaatioissa. Yhteistyolld lisdtddn vetovoimaisuutta myos

muiden sosiaalisten rakenteiden suuntaan.

Keskindinen tydnjako, erikoistuminen omien vahvuuksien mukaiseen toimintaan
ja verkosto-oppiminen voivat kohdentaa oppilaitosten johtamista laajempaan
yhteis6on. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan mukaan oppivat alueet ja inno-
vatiiviset miljodt menestyvit epédjatkuvissa muutostilanteissa. Vastuu oppivasta
toimintaymparistostd on paikallisella tasolla, silld valtio voi vain rajallisesti vai-
kuttaa yhteistyon edellyttiméén rohkeuteen. (Tulevaisuusvaliokunta 2001,

81—82.)

Suurimpia kaupunkeja lukuun ottamatta oppilaitoksen johtoryhmé saa vastatak-
seen alueen jatkuvasta kehittymisestd virallisen ja epdvirallisen kasvatuksen ja
koulutuksen keinoin. Paikallinen kulttuuri muodostuu organisaation l&hiyhteison
ja organisaation sisdisestd kulttuurista. Oppilaitoksen sisdinen maailma aiheuttaa

samalla tavalla muutostarpeita kuin ulkoinen ympéristo.

Oppilaitoksen johtajan pitiisi arvioida jatkuvasti ympéristosti sekéd organisaation
sisdltd tulevien muutostarpeiden suhdetta ja ryhtyd vain kohtuullisiin uudistuk-

siin. Pakonomainen kehittiminen ilman selkeda tavoitetta tai kddntyminen
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itseensd muuttaa tai lamauttaa oppilaitoksen. Lamautuminen syntyy usein me-
nestymisen tai epdonnistumisen myotd. Ajautuminen hallitsemattomiin ryhma-
prosesseihin ylikorostamalla tiimi- ja ryhmétyoskentelyd hidastaa paatoksente-
koa. Samoin liiallinen pyrkimys demokratiaan ja liian pitkdlle jalkautettuun paa-

toksentekoon voi kééntdad organisaation sisdisiin “vankiloihin”(vrt. luku 3.1.3).

Ulkoiset “vankilat” voivat syntyé esimerkiksi poliitikkojen tai muiden esimiesten
jatkuvasta puuttumisesta oppilaitoksen johtamiskulttuuriin ja péadtoksentekoon.
Tuloksen tekemiseen kiytettdvissd oleva aika kuluu ryhmékeskusteluun ja puo-
lustautumiseen. Varsinaiselle tuloksenteolle tarvittava tydskentelyaika vdhenee

minimiin. (Morgan 1986, 199—222.)

Vallankdyton perusteet ovat jatkuvan tarkastelun kohteena kaikissa organisaati-
oissa. Valta voi olla aseman mukaista vallankdytt6d tai karismaan perustuvaa.
Karismaattinen valta syntyy kyvysti johtaa ihmisid tavoitteiden suuntaisesti 16y-
hissd organisaatiorakenteessa ja harvojen sddntdjen varassa. Tyontekijit kunni-
oittavat johtajaa sankarina, profeettana tai vaikuttavana puhujana. Laillisuusase-
man mukainen valta syntyy virka-aseman mukaan tai yksilon kykynd noudattaa

lakeja ja muita normeja. (Habermas 1998, 125; Morgan 1986, 277.)

Vallankdytto liittyy keskeisesti vallitsevaan tiedonkésitykseen. Tekninen tiedon-
intressi korostaa aseman mukaista valtaa ja tyontekijoiden kuuliaisuutta. Prakti-
nen tiedonintressi pyrkii puolestaan hyddyntdméén tietoa tehokkaasti ja kdytan-
nonldheisesti. Kéytdntd merkitsee, ettd ihmisten tarpeet on myds otettava johta-
misessa huomioon. Emansipatorinen tiedonintressi etsii ratkaisuja tyontekijoiden
valtuuttamiseen ja vastuuttamiseen. Kriittinen tiedonintressi luottaa toiminnan
tuloksena syntyvéddn yhteiseen tietoon. Télloin valta on toissijainen kisite. Tie-
teenteoreettinen keskustelu muovaa usein yhteiskunnassa vallitsevaa ajatteluta-
paa tutkijayhteison ulkopuolisten jdsenten sitd tiedostamatta. Se on l4snd myds

oppilaitoksissa.
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Nékopiirissd on télld hetkelld ainakin kaksi transformatiivista muutosta. Oppilai-
tosten opetustehtdvéddn rajattu yhteiskunnallinen tilivelvollisuus on laajentunut.
Elinikdisen oppimisen periaate ja koulutuksellisten umpiperien poistaminen ovat
myo0s johtaneet tyoskentelykulttuuriin, jossa yksittdinen oppilaitos on ainoastaan
osa laajempaa kasvatuksellista tuotantoketjua. Oppilaitosten kyky hahmottaa
oma osuutensa yhtd koulutusvaihetta seuraavana ja edeltdvand vaiheena merkit-
see, ettd koulutuspalvelujen tuottajat joutuvat keskustelemaan keskenddn omasta
osuudesta ja mahdollisesti toimimaan vield ennakoimattomalla tavalla yhdessa.

(Davies & Ellison 1997, 12—13.)

2.3.3 Verkostoyhteiskunnan nopeutuva ja monimuotoistuva
paitoksenteko

Verkostoyhteiskunnassa oppilaitosten johto tekee samanaikaisesti pddtoksid mo-
nella tasolla monien tiedonléhteiden ja velvoitteiden varassa. Koulutuspoliittinen
paidtoksenteko on kansainvilistd, valtakunnallista, alueellista ja toimeenpanon
osalta myo0s oppilaitoskohtaista. Lisdksi yksittdiset oppilaitokset vaikuttavat
my0s kansalliseen ja kansainviliseen péadtoksentekoon erilaisten asiantuntijaroo-

lien kautta.

Koulutuspoliittiseen paitoksentekoon osallistuvat maassamme eduskunta, ope-
tusministerid, Opetushallitus, etujdrjestot, paikalliset koulutusviranomaiset, tutki-
jat ja oppilaitosten johtajat. Muodollista paiatoksentekoa on hajautettu 1990-
luvulla paikallisille paatoksentekijoille (Lampinen 1998, 181—190). Keskushal-
linnon ohjausjérjestelmét ovat korvautuneet Opetushallituksen ja kansainvilisten
jarjestojen, kuten UNESCO:n ja OECD:n arvioinnin kautta toteutuvalla ohjauk-
sella. Ammatillisen koulutuksen kehittdmiskeskus CEDEFOP on pyrkinyt kan-
sainvilisten tutkintojen perusteiden vertailutyon vilitykselld vaikuttamaan kou-
lutuspoliittisiin ratkaisuihin. (Lampinen 1998, 192—201.) Paitoksenteon hajaut-
taminen ja uudenlainen arviointiin perustuva kontrollointi johtavat vaistimatta

tarpeeseen verkostoitua ja kykyyn tehdd nopeasti padtoksid monitasoisen ja
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mahdollisesti ristiriitaisen tiedon vallitsemissa olosuhteissa. Tarve nopeutuvaan
paitoksentekoon ja pididtoksenteon viliton ndkyvyys tietoverkossa muuttavat
my0s padtoksenteon tapaa. Yhden ihmisen mahdollisuus hankkia ja kisitelld
kaikkea tarjolla olevaa tietoa on rajallinen. Téstd seuraa, ettd menestyva organi-
saatio rakentaa toimintansa sellaisten ihmisten varaan, jotka ottavat aktiivista
vastuuta kokonaisvaltaisesti ja kykenevét verkostoitumaan. Yksittdisen tyonteki-
jén elamisen tapa muuttuu reaktiivisesta esimiehen kiskyjen vastaanottamisesta
organisaation perustehtdvin ja tulevaisuuden merkityksen etsimiseen, henkil6-
kohtaiseen huippusuoriutumiseen ja vastuunkantoon tyOyhteisostd (Beairsto

1997, 43—44; Pedler et al. 1991, 112; Salminen 2001, 23—25, 35).

Paatoksenteon nopeuteen vaikuttaa yhteiskunnallinen vakaus ja epdvakaisuus.
Epévakaissa olosuhteissa korostuu kasvava tiedonhallinnan tarve. Yhteiskunnal-
lisesti tarpeellinen joustavuus ajatellaan saavutettavan kokeilemalla erilaisiin
tietovirtoihin perustuvia vaihtoehtoja. Tiedon seuranta ja testaaminen korostuvat,
paitoksenteko voi darimmillddn johtaa pakonomaiseen menestymisen etsintdan.

(Juuti 2001, 140; Kyrd 1997, 149; Morgan 1986,79—81.)

Pakonomaisuus tulee esiin muun muassa oppilaitosten pditdksenteon politisoi-
tumisena. Talld halutaan varmistaa, ettd toivottavat paitokset tehdddn. Politisoi-
tuminen voi lisdtd tarvetta byrokratiaan, silld oman tahdon toteutuminen on to-
denndkodisempéd yksisuuntaisen tiedonvilityksen perusteella. Monidéninen puhe
ja monia ndkdkulmia tarkasteleva ratkaisu saatetaan kokea uhkana ja hallitsemat-
tomana tilanteena. Ylikorostunut poliittisuus johtaa edelleen pdétdksenteon epé-
vakaisuuteen. Pelaaja ei voi milloinkaan olla varma, ettd hdn osaa olla oikeassa
paikassa oikeaan aikaan. TyoOntekijdt voivat viestittdd paitoksentekijélle ristirii-
taista tietoa ja ndin estdd toivotun pddtdksen syntymisen. Talloin organisaation
ulkopuolinen maailma saa suhteettoman paljon tilaa johtamisessa. Vakaat olo-
suhteet ja luottamuskulttuuri mahdollistavat keskittymisen organisaation perus-

tehtdvaan ja hallittuun tulevaisuuden tahtotilan muodostamiseen.
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234 Henkiloston osaamisen kasvava merkitys

Opettajien peruskoulutus kattaa nykyisellddan pedagogisten taitojen ohella myos
tyoyhteison kehittdmistaitoja. Henkilostd odottaa mahdollisuuksia hyodyntéda
nditd taitoja osallistumalla koulutyén suunnitteluun. Tietoisuus kokonaistavoit-
teista lisdd halua sitoutua uudenlaiseen huippusuoriutumiseen ja moniarvoiseen
toimintakulttuuriin. Trotter et al. (1997) ovat tutkineet johtajan tyon muuttumista
tilanteessa, jossa kykyjen kehittdminen on keskeinen johtamistehtdavé. Organisaa-
tion kykyjen kehittymisestd seuraa myos johtajan tarve uudistua. (Davies & Elli-
son 1997, 34—36; Juuti 2001, 357—359; Trotter et al. 1997, 39—40; West-
Burnhamn 2000, 68—71.) Tyontekijéiden sitoutuminen muuttaa johtamisen per-

spektiivin kontrolloivasta tydskentelystd valtuuttavaan Taulukon 1 mukaisesti.

Taulukkeo 1. Kontrolloivan ja valtuuttavan johtamisen erot Trotterin et al. (1997)
mukaan.

Kontrolloiva johtaminen Valtuuttava johtaminen

Odotukset keskittyvét lopputuloksen mi-

nimistandardiin.

Varmistetaan, ettd panokset mahdollista-

vat huippusuorituksen.

Johdon huolenaiheena on tyon vaa-

timusten selvittiminen.

Johdon huolenaiheena on ihmisten osaa-

misen hyddyntdminen.

TyOyhteisod tarkastellaan sosiaalisena

1lmiona.

TyOyhteisod tarkastellaan yksiloistd koos-

tuvana.

Ty6t ovat jaksotettuja.

Tyoté tarkastellaan kokonaisvaltaisesti.

Osaamisen kehittdmisessd keskeisid tehtdvid on selvittdd, miten ithmiset saadaan

suoriutumaan entistd paremmin yhd useammissa tilanteissa ja pyrkimian parem-

piin tuloksiin (Trotter et al. 1997, 36—40).
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Muutosten johtaminen on keskinkertaisuuteen pyrkivien muutosten vastustamis-
ta, huippulaadun johtamista ja osaamisen kehittdmistd. Téasséd tydssd oppilaitok-
sen johtaja tarvitsee ndkemyksid tulevaisuuden kehityksestd voidakseen valita
haluttuun lopputulokseen johtavat ratkaisut. Ympéristosta ja tyOyhteisostd syntyy
suunnattomasti tarpeita, joihin oppilaitoksen johtaja vastaa tai jotka hén tietoises-
ti torjuu. Virikkeiden vaikutuksia tarkastellaan suhteessa oppilaitoksen kokonais-
toiminnan tulokseen ja opetustointa koskevan lainsdddannon hengen noudattami-
seen. (Laki perusopetuksesta 628/98; Laki ammatillisesta koulutuksesta 630/98.)
Virikkeiden merkityksen erottelu on vaikea tehtidva. Se edellyttdd, ettd johtajalla

on aikaa ajatella riittdvésti.

2.3.5 Oppilaitoksen johtajan ammattitaitoon kohdistuvat muuttuvat odo-
tukset

Muutokset ja uudistumiskyky ovat organisaation menestystekijoitd. Olemalla
vain yhtd hyva kuin toiset samaa tehtdvaa suorittavat organisaatiot, organisaatio
saattaa menettdd asiakkaansa kilpailijalle. Tdmi on todellisuutta my0s oppilai-
toksissa. Oppilaiden oikeus valita osittain perusopintojen aikainen ja niiden jal-
keinen koulutuspaikka omalta kotipaikkakunnalta tai muualta on johtanut tilan-
teeseen, jossa viestdpohjaltaan riittdvan kokoinen oppilaitos ei saa aina tarpeeksi
oppilaita. Riittdvan vdestopohjan lisdksi oppilaitoksen tuloksen laatu ja muiden
vaihtoehtoisten koulujen saavutettavuus ratkaisevat, minkad oppilaitoksen oppi-
laat valitsevat. Kilpailu oppilaista johtaa viistamittd huippulaadun johtamiseen

muuttuvissa olosuhteissa.

Oppilaitosta ympérdiva yhteiskunta ja oppilaitoksen sisdinen tydyhteisé odotta-
vat, ettd johtaja tai johtoryhma huolehtii koko organisaation huippukykyisyydes-
td. Voidaankin kysyd, mitd muutospaineita oppilaitoksen johtajalle asetetaan
tulevina vuosina. Hyvéén johtajaan liitetdén toiveita suunnitelmallisesta ja halli-
tusta tyoskentelysti, prosessiasiantuntemuksesta, analyyttisista ratkaisutaidoista,

sitoutumisesta ja kyvysti toimeenpanna suunnitelmat.
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Johtamiseen liitettyjd muita ulkoisia odotuksia ovat kyky hallita kokonaisuuksia,
kehittdd tehokkuutta ja tehdd nopeita pdétoksid (Deming 1993, 50—53). Oppilai-
toksen johtajalta odotetaan siis laatutietoisuutta ja kykyé organisoida oppilaitok-

sen toiminta laadullisten tavoitteiden mukaisesti.

Oppilaitoksen johtajan ammattipitevyyteen liitetddn monitasoisia ja —laatuisia
taitovaatimuksia pohtimatta tarkemmin, mitd ammattitaidolla tarkoitetaan. Da-
vies ja Ellison médrittelevit ammattipatevyyden (competence) osaamisen loppu-
tulokseksi ja kyvykkyyden (competency) niiksi panoksiksi, joita yksilo sijoittaa
suoriutuakseen parhaalla mahdollisella tavalla (Davies & Ellison 1997, 39—40).

Kyvykkyys siséltdd my0s yksilon halun tai tahdon sijoittaa oma osaamispaéo-
mansa oppilaitoksen johtamiseen. Kyvykkyys voidaan jakaa nékyvéén ja kétket-
tyyn kyvykkyyteen. Kiétketty kyvykkyys muodostuu itsetunnosta, asenteista,
arvoista ja motiiveista. Vastaavasti nakyvélld kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon

kaytossd olevia tietoja ja taitoja. (Davies & Ellison 1997, 45—49.)

Ammattitaidon késitteellinen tarkastelu on tdssé tutkimuksessa toissijainen tavoi-
te. Tutkimuksen ldhtokohtana on aktiivisesti ympéristoonsa vaikuttava ja ympa-
ristostd oppiva yksilo, jolle tieto on vuorovaikutuksessa jasentyva. Talloin ky-
vykkyys vastaa tutkimuksen perusldhtokohtia. Tdstd eteenpdin kdytetidn ammat-

titaitoa tdssé tutkimuksessa kyvykkyyden merkityksessa.

Davies ja Ellison luokittavat kyvykkyyden huippukyvykkyyteen ja ydinkyvyk-
kyyksiin. Muutostilanteissa heiddn mukaansa menestyvit oppilaitokset, jotka
tavoittelevat huippukyvykkyyttd péivittdin. Huippukyvykkyyksien johtaminen
oppilaitoksessa edellyttdd johtajalta kykyd hankkia tietoa, kisitteellistd jousta-
vuutta, vuorovaikutuksen johtamista, esiintymistaitoja ja suoritusorientaatiota.
Néama kyvykkyydet ilmenevét kykynid muodostaa kisitteitd, hakeutumisena vuo-

rovaikutukseen, kehittdmis- ja uudistamisorientaationa, terveena itsetuntona ja
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ennakoivana toimintana. Johtajan ydintaitoja ovat puolestaan strategisen ajattelu-
tavan kehittyminen, muutoksen johtaminen ja laadukkaan toiminnan johtaminen.

(Davies & Ellison 1997, 49, 71—79.)

Tyoyhteison toiminnan tehostaminen kannustamalla tyontekijoitd muuttuvissa
tilanteissa on vaativaa. Kannustamisen keinot ovat ulkoisia ja sisdisid. Niiden
taitava kéyttiminen onnistuu, jos johtaja tuntee henkildstonsé, toimintaympéris-
ton asettamat muutospaineet tydyhteisolle ja yksildiden henkilokohtaista tyoky-

kya lisddavat menetelmat.

Ulkoinen kannustus on usein erilaisten palkitsemisjédrjestelmien hyddyntdmista.
Oppilaitoksilla on niukasti mahdollisuuksia taloudellisiin palkkioihin. Talloin
kiittdiminen ja muu julkinen tunnustus saavat tirkedn roolin. Pienissd organisaa-
tioissa kiittiminen onnistuu sujuvammin kuin suurissa. Kannustamista on myds

kontrolli oikealla tavalla toteutettuna.

Ulkoisen kannustamisen merkityksestd kiistellddn. Fidler on tutkinut oppilaitos-
ten kehittdmistd. Hdn on havainnut, ettd tyontekijoitd vaivaa ulkoisen kontrollin
puute. Hanen mukaansa kontrolli koetaan myonteisend palautteena, silld kontrol-
li ohjaa tyontekijoitéd tavoitteen suuntaan. Se mahdollistaa myos tulosten seuran-

nan ja onnistumisen palkitsemisen. (Fidler 2000, 56—57.)

Ulkoinen kontrolli perustuu kuitenkin teknisen tiedonintressin mukaiseen ihmis-
kasitykseen. Ulkoinen kontrolli voi saada oppilaitoksen henkildston tarpeetto-
man riippuvaiseksi johtajan kulloisestakin tahtotilasta ja rajoittaa kaikkien tyon-
tekijoiden yhteistd ajattelua. Kun halutaan korostaa uusien toimintakéyténteiden
kehittdmisti ja organisaatiota ohjaavien arvojen kyseenalaistamista, oppilaitok-

sissa keskitytdén yhteisesti sovittavien arvojen kehittdmiseen. (Smeds 1996, 56.)
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Oppilaitos on asiantuntijaorganisaatio, jossa kaikilla tyontekijoilli on vankka
perusosaaminen. Kehittdessddn yksildiden osaamista ryhmaétason kollektiiviseksi
osaamiseksi oppilaitos joutuu tydyhteisond arvioimaan, mitd osaamista ydintoi-
minta edellyttdd tulevaisuudessa, millaisia yhteistyon tarpeita omalla organisaa-
tiolla on muiden oppilaitosmuotojen ja ympérdivian yhteison kanssa tulevaisuu-
dessa, miké on oppilaitoksen tuloksen laadun merkitys oppilaan ja yhteiskunnan
kilpailukyvyn kannalta ja onko oppilaitoksen tarjoama osaaminen korvattavissa

muilla tavoilla.

Oppilaitoksen johtaminen on tulevaisuudessa enenevissd mairin yhteisollisten
prosessien johtamista ja oman oppilaitoksen aseman paikantamista koulutusjar-

jestelmassa.

Oppilaitoksen johtajalta odotetaan myos halukkuutta antaa kasvot organisaatiol-
le. Tamé merkitsee, ettd johtajan toivotaan néyttdytyvan organisaationsa sisilla
ja ulkopuolella riittdvén usein. Juhlat, merkkipéivat, julkiset oppilaitokselle 0soi-
tetut tunnustukset, yhteiset kehittimistilaisuudet ja opetuksen seuranta ovat tapo-

ja olla ndkyvilld ja vilittdd oppilaitoksen arvoja.

Julkinen vaikuttaminen on yhteisten paitosten tekoa ja toiminnan merkitysten
antoa. Kieli on mallikdyttdytymisen ohella olennainen vaikuttamisen vélinen.
Kieli saitelee ja tuottaa uutta toimintaa jarjestdimalld ja luokittamalla merkityksid

uudella tavalla. (Lehtonen 2000, 38—40.)

Luvussa 2.3.3 tarkasteltiin verkostoyhteiskunnan tiedonhankintataitoja. Oppilai-
toksen johtajan pitdisi kyetd organisoimaan tiedonhankintaprosesseja. Koska
tieto jdsentyy ja saa merkityksensd vuorovaikutusprosessissa, voitaisiin olettaa,
ettd johtajan pitdisi organisoida monitieteisid prosesseja, joiden tuloksena muo-
dostetaan toimintaa ohjaaville kisitteille yhteinen merkitys. Késitteellinen jous-
tavuus puolestaan edellyttdd, ettd késitteen sisdltod ja alaa voidaan tarkistaa tie-

don lisddntyessa.
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Barth (2000) on tutkinut opettajien kisitteiden muodostumista. Han havaitsee,
ettd késitteiden muodostuminen on prosessi, johon sisdltyy ensisijaisten ja toissi-
jaisten merkitysten erottelu, lahisukuisten kédsiteparien analyysi, késitteiden koet-
telu kaytdnnossd sekd kaytannostd uudelleen teoreettiseksi ilmidksi johtaminen
ja késitteiden pysyvyyden testaaminen. Barth 2000, 189—194.) Prosessi on vaa-
tiva. Voidaan ajatella, ettd vain keskeisid kdsitteitd on mahdollista mééritelld
oppilaitoksessa prosessimaisesti lyhyelld aikavililld. Prosessimaisesti késitteilld
tulisi olla my0s kayttdd, kun tulevaisuus kohdataan. Yksinkertaistetussa muodos-
sa késiteanalyyseja toteutetaan piirtdmaélld kasitekarttoja. Kriittinen kysymys
lieneekin, missd méairin oppilaitoksen johtajat kédyttavit yhteistd aikaa késitteiden

analysointiin?

Davies ja Ellison havaitsevat, ettdi menestyvét oppilaitosten johtajat kayttavat
aikaa kehittimiseen ja uudistamiseen siten, ettd oppilaitos on uusien kdytéintei-

den toimeenpanossa hieman aikaansa edelld. (Davies & Ellison 1997, 49.)

Terve itsetunto kehittyy monella tavalla. Oppilaitoksen johtaja kokee todenné-
koisesti epdmukavuutta, jos hinen ammattipitevyytensd on vanhanaikainen. Joh-
tajan itsensd kehittiminen siséllollisestd toimialan tutkimusta seuraamalla, har-
joittelemalla uusia johtamistaitoja ja tutustumalla itseensd systemaattisesti voivat
auttaa johtajaa kokemaan onnistumisen eldmyksid tyossd. Erdtuuli on tutkinut
oppilaitosjohdon ammattitaidon kehittimistd. Han havaitsee, ettd oppilaitosjoh-
don edustajat ovat vaarassa pysdhtyd ammatillisiin rutiineihin. Pysdhtymisté es-
tad tiiviimpi yhteistyd sosiaalisen ympdériston kanssa esimerkiksi osallistumalla

tdydennyskoulutukseen (Erdtuuli et al. 1996, 153—154).

Johtajan tehtévid késitellddn luvussa 3.1.3 tdsmaéllisemmin. Yhteenvetona todet-
takoon, ettd Davies & Ellison korostavat huippupitevyyksind ainoastaan muuta-
mia patevyyksid eikd pitkdd tehtdvien listaa. Ydinpétevyydet ovat strategisen
ajattelutavan kehittyminen, muutoksen johtaminen ja laadukkaan toiminnan joh-

taminen (Davies & Ellison 1997, 71—79).
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Luvussa 3 tarkastellaan yksityiskohtaisemmin johtamista ja strategista ajattelua.

2.3.6 Yhteenveto

Oppilaitoksia koskevat muutokset johtuvat toimialan sisdisistd ja ulkoisista muu-
tostarpeista. Ne ilmaistaan koulutuspoliittisina asiakirjoina sekd toimintaa ohjaa-
vina sdddoksiné ja moraalisina velvoitteina. Globalisaatiokehityksestd (luku 1.1)
seuraa, ettd kansainviliset jarjestot pyrkivit yhtendistimédn koulutusta. Pyrki-
mys toteutetaan arvioimalla koulutuksen tuloksia eri maissa. Videstd muuttaa
koyhiltd alueilta varakkaammille, tuo mukanaan oman kulttuurin, omat arvot,
uskonnon ja jopa kielen. Oppilaitoksissa on muodostunut monia kielid puhuva
yhteis0d, joka hoitaa yhteiskunnalta saamansa tehtdvén parhaalla mahdollisella
kyvykkyydelld. Oppilaitos huolehtii yhteiskunnallisen tilivelvollisuuden toteu-

tumisesta ja kantaa vastuuta omasta kehittymisesta.

Oppilaitoksen kehittymisesté ja kyvystd toimia ennakoivasti vastaa oppilaitoksen
johtaja yhdessé johtoryhménsé ja paikallisten vaikuttajien kanssa. Oppilaitoksen
omistajayhteisd on parhaimmillaan hyvé johtamisen tuki. Omistajayhteiso tarvit-
see tietoa ja keskusteluyhteyksid ymmartidékseen oman tehtdvinsé valtuuttavana

ja pitkén aikavilin tyoskentelyyn kannustavana.

Oppilaitos on asiantuntijaorganisaatio, jossa opettajiin kohdistuu jatkuvia kehit-
tamishaasteita. Huippukyvykis oppilaitos kehittdd tydyhteisotason kyvykkyytta
yksildiden ammattipatevyyden ajanmukaistamisen sijaan. Tiedostavat tyontekijat
etsivét itsekin vuoropuhelua, tarvitsevat tukea “samaa” kieltd puhuvista ammatil-
lisista yhteisdistd ja odottavat valtuutusta oman ammattitaitonsa laaja-alaiseen

kayttoon sekd jatkuvaan kehittimismahdollisuuteen.

Ammattipdtevyys kehittyy monin tavoin. Kisitteiden haltuunotto ja uudelleen

madrittely ei onnistu, ellei oppilaitoksessa seurata tieteiden kehitysta, tieteiden
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keskindistd vuoropuhelua ja oteta kédyttoon tieteiden sovelluksia entistd nope-

ammin. Teknisten tieteiden ja teknologian sovellukset muuttavat oppilaitoksen

sisdistd ja ulkoista toimintaympéristdd pysyvésti. Etdinen on ldhelld, ldheinen

tyotoveri puolestaan on liian kaukana kerrosta ylempana. Taulukossa 2 esitetddn

tdrkeimmat oppilaitosten johtamiseen vaikuttavat syvillisten muutosten perusteet

ja niiden vaikutukset.

Taulukko 2. Oppilaitosten muutosten perusteet, muutoksen luonne ja ilmene-

mismuoto.

Muutoksen peruste

Muutoksen sisilto

Muutoksen toteuma

Tieteenteoreettinen kehitys Kaisitys  tiedosta, ihmisestd, | Toimintaa ohjaavien periaat-
tyOstd, oppimisesta, vallan- | teiden kyseenalaistaminen, tyon-
kéytosta tekijoiden valtuuttaminen

Teknisten ja yhteiskuntatieteiden | Ymmaérrys oppimisen luon- | Tarve uudistaa yksildiden ja

. teesta, kasvatustehtéivistd ja | organisaation osaamista, péa-

kehitys ) J g » P
johtamisesta sekd niiden muut- | toksenteon monimutkaistuminen
tumisesta

Globalisaatiokehitys Sosiaalinen vastuullisuus, tietoi- | Oppilaitoksen perustehtdvin

suus resurssien rajallisuudesta

laajeneminen osaksi suurempaa

yhteis6a

Koulutuspolitiikan muutokset

Kansallisen tason tahdon ilmaisu

Kansallinen koulutuspolitiikka

rajaa tai laajentaa perustehtivaa

Kunnallispolitiikan painotukset

Lahiyhteison tahdon ilmaisu

Paikallinen politiikka rajaa tai

laajentaa toimintaa

Henkiloston — peruskoulutuksen

kehittyminen

Tietoisuus oppilaitoksen koko-

naistehtdvasta

Vastuun ja sitoutumisen kasvu,
tarve osaamisen jatkuvaan uu-

distamiseen

Muutokset ovat monitasoisia ja -suuntaisia. Muutoksilla ei ole loppua. Téstd

syystd oppilaitoksen johtaminen painottuu toiminnan johtamisen lisdksi enene-

viassd maarin tulevaisuuden kohtaamiseen.
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Yhteiskunnan monimutkaistumisesta on seurannut, etti johtajan on vaikea hallita
kaikkia ympdériston haasteita. Talloin tulevaisuuden haasteiden kohtaamisesta on

muodostunut laajemman johtoryhmén tai koko organisaation yhteinen tehtéva.
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3. VISIOT JOHTAMISEN APUNA

Téssd luvussa tarkastellaan johtamista, strategista johtamista, strategista ajattelua
ja visioita késitteind. Kasitteiden tarkastelu tutkimusten avulla on vélttaméatonta,
silld ndkemykset ko. késitteiden siséllostd ja asemasta johtamisen kokonaisuu-
dessa vaihtelevat. Seuraavaksi tarkastellaan sitd, milld tavalla visiot ja visiointi

esiintyvét oppilaitosten johtamistutkimuksissa.

3.1 Johtaminen kasitteeni

3.1.1 Johtamisen ala

Johtaminen on kokonaisvaltainen ilmio, jota on vaikea maaritelld yksiselitteises-
ti. Johtamiskasitettd on analysoitu suhteellisen vdhdn aivan viimeisiin vuosi-
kymmeniin asti. Selitys on ehkid siind, ettd johtaminen on monimuotoista ja
-tasoista ja johtamisen elementit ilman tietoteoreettista tarkastelua ovat vaikeasti

yhdistettidvissd kokonaisuutta kuvaaviksi kasitteiksi.

Johtaminen voidaan miéritelld toiminnallisten kokonaisuuksien, johtamisen taso-
jen tai johtamisessa kiytettdvien menetelmien mukaan. Toiminnallisia kokonai-
suuksia ovat strategioiden johtaminen sekd toiminnan, organisaatiokulttuurin ja

itsensa kehittdminen.

Johtamisen menetelmien pohjalta tehdyn luokittelun perustana ovat kulloinkin
hyviksi koetut tyOskentelytavat. Niditd voivat olla esimerkiksi laatu, tavoite,
osaaminen, organisaatio, oppiva organisaatio, arvot, tulos, kaaos ja kriisi. Johta-

misen menetelmien tarkastelu on aikasidonnainen. Yhteiskunnassa on nahtavissi
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vaiheita, jolloin esimerkiksi organisaatiokulttuurin kehittimiselld tai arvojohta-
misella etsitddn ratkaisuja useimpiin organisaation haasteisiin. Menetelmallinen
tarkastelu auttaa kehittimaan kaytettdvéa tyokalua, mutta sen tuloksena johtami-

nen voi kapeutua.

Johtamiskasitteelld on siis monia merkityksid. Johtaminen (management) on asi-
oiden johtamista. Johtajasta kdytetddn termid “manager” tai “executive”. Execu-
tive-termilld kuvataan henkil64, jolla on tirked tehtdva (Oxford Dictionary 2000,
435). Thmisten johtamista kuvaavat kasitteet ilmaistaan ohjaamisena ja valmen-
tamisena. Yhteistd ndille kisitteille on anglosaksinen perusta: managing things,
manager, management, leading people, leader ja leadership. (Westman 2000,
69.) Suomen kielessé asioiden ja ihmisten johtamista on vaikea erotella. Henki-
16ston johtamisella ilmaistaan ainoastaan erityinen henkildstoon kohdistuva vas-
tuualue. Henkiloston osaamisen kehittdmistd kutsutaan osaamisen johtamiseksi

(Davies & Ellison, 1997, 43).

Johtaminen voidaan miiritelld my0s tehtdvaa tai toimialaa kuvaten. Talloin joh-
taminen ilmaistaan kuvaamalla johdettava organisaatio kuten oppilaitoksen joh-
taminen (”school management”/” school leadership”). Oppilaitos on organisaa-
tiona osa suurempaa toimialakohtaista jarjestelmad. Toimialan johtamisesta ope-
tustoimessa kéytetddn yleistd termid educational management tai educational
leadership (Berg 1996, 44—51; Chrispeels & Martin 2001, 327—365; Westman
2000, 57, 69).

Toimialan sisdisid haasteita kisitellddn joko paremman kilpailuaseman saavut-
tamisena (Mintzberg 1991, 74) tai toiminnan sisdisend parantamisena, school
improvement (Chrispeels & Martin 2001, 327—365). Chrispeelsin ja Martinin
mukaan toiminnan parantaminen on joko makro- tai mikroparantamista. Makro-
parantamisessa muutetaan toimintoja, jotka estivit oppilaiden oppimista. Makro-
tason muutoskohteita ovat esimerkiksi oppilaitoksen ilmapiiri tai organisaa-

tiokulttuuri, oppilaitoksen toimintaa tukeva sosiaalinen verkosto ja oppilaitosta
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ympérdiva paikalliskulttuuri. Mikrotason johtamisen tavoitteena on uudistaa
opetettavia sisdltojd, opetuksen toteuttamistapaa ja opetuksen johtamistapaa (im-

proving education). (Chrispeels & Martin 2001, 327—329.)

Kasvatustieteen tutkimuksessa mikrotason parantamista tarkastellaan kisitteilld
didaktiikka ja pedagogiikka. Didaktiikka etsii vastauksia kysymyksiin mitd, mi-
ten, milloin ja mistd 14htokohdista késin. (Kroksmark 1987, 42.) Pedagogiikassa
oppija on toiminnan keskipisteend. Oppiminen néhdéén yksilon sisdisend proses-
sina, jota aktiivinen vuorovaikutus tukee. Tavoitteena on vapauttaa yksilon sisdi-
set prosessit ja edistdd vuorovaikutuksessa jasentyvdd ymmairrystd (Kroksmark
1986, 90—91). Pedagoginen johtaminen on vapauttavaa ja ymmarrystd edistdvai

mikrojohtamista.

Richmondin ja Allisonin mukaan “educational leadeship” ja “pedagogic lea-
deship”-késitteet ovat epdtarkkoja. Heiddn mukaansa “leadership is one of the
most observed and least understood phenomena on earth” (Richmon & Allison
2003, 31). Leadership-késitteen ymmaértdmisen vaikeus johtuu ehki siitd, ettd
kisitettd kdytetddn irrallaan tietoteoreettisesta yhteydestd ja toiminnan tavoitteis-

ta.

Leadership-kisitteen pitdisi ilmaista, mitd halutaan saada aikaan ja minké&laisin
toimenpitein. Késitettd kiytetddn kuvaamaan muun muassa johtajuuden vaikut-
tavuutta, johtajan roolia ja tehtdvid, henkiloston valtuuttamista, vuorovaikutuk-
sen kehittdmistd, tuloksen saavuttamista, toiminnan organisointia, vallankayton
delegointia seki johtajan mallikdyttdytymistd. Ao. toimintokokonaisuudet perus-
tuvat toisistaan poikkeaviin tieteenaloihin. Tastd seuraa, ettd leadership késitettd
ei voi kuvata yksistddn yhden tieteen avulla. Leadership tai johtaminen edellyttda
tutkimuksellisesti monitieteellistd tarkastelua ja yksittdistapauksissa tietoista

tutkimusnikokulman valintaa. (Richmon & Allison 2003, 32—34.)
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Opetustoimi on osa julkista johtamista. Julkista sektoria tiydentda yksityissekto-
ri. Julkisen sektorin johtaminen/ hallinto on ldhtdisin kisitteestd public admini-
stration. Julkinen hallinto puolestaan jakautuu keskus-, alue- ja paikallistason
hallintoon. (Westman 2000, 50—55.) Bergin mukaan julkista johtamista voidaan
tarkastella joko toiminnan laillisuuden (school adminstration) tai kokonaisuuksi-

en johtamisen (school leadership) ndikdkulmista. (Berg 1996, 41.)

Johtaminen on siis monimerkityksinen késite. Se siséltdd tieteenalakohtaisia ja
tietoteoreettisia merkityseroja. Tietoteoreettinen tarkastelu voi auttaa johtamisen
tavoitteiden ymmaértdmisessi, silld tietoteoreettinen tarkastelu tuo esiin erot kési-
tyksessd tyOstd, tyontekijdstd johdettavana, organisaation rakenteen osuudesta
tuloksen syntymisessd ja johtamisen tavoitteissa, erityisesti vallankdytdssi. (Ha-

bermas 1998, 336—349.)

3.1.2 Johtaminen ja tiedonintressi

Johtaminen voidaan luokitella teknisen, praktisen, emansipatorisen ja kriittisen
tiedonintressin mukaan. Tekninen tiedonintressi on perustana modernissa liik-
keenjohdossa. Weber on sen merkittidvd edustaja. Hinen mukaansa johtaminen
on tarkoitushakuista padamaédraan pyrkivad toimintaa. Weberille tieto on teknista,
selitykset ovat kausaalisia ja yleistykset ja ennustukset merkittdvid johtamisen
apuvélineitd. Tieto on péddsddntdisesti yksittdisen ihmisen ja erityisesti johdetta-

van ulkopuolella. Tieto on my0s persoonatonta. (Habermas 1998, 1—2.)

Modernissa liikkeenjohdossa johtamisen tavoitteena on yksinkertaisen jérjestyk-
sen ja harmonian saavuttaminen organisaatiossa. Tarkoituksena on pitdd henki-
16st6 kurissa ja huolehtia, ettd jokainen tydyhteison jdsen hoitaa oman tehtdvéinsa

oikeassa jérjestyksessa.

Tyo6td tehdddn suljetuissa systeemeissd. Systeemeilld ei ole informaation vaih-

tosuhdetta ympériston kanssa (Scaff 2000, 99—102; Toulmin 1998, 31).

56



Systeemit ovat joko yksilo- tai organisaatiotasoisia. Charlie Chaplin on kuvannut
elokuvassaan Nykyaika ihmisté, joka toteuttaa omaa tehtdvéddnsd liukuhihnalla
riippumatta siitd, mitd ymparistossd tapahtuu. Tyypillisimmillddn suljetut sys-
teemit ndkyvat nidin itseriittoisissa organisaatioissa ja ddrimmilleen hiotuissa

prosesseissa.

Valta on auktorisoitu sekd johtoasemassa oleviin henkildihin ettd normeihin.
Valtaa kiytetdéin kontrolloimaan. Valvova valta tukee johtamista. Se saa tarkas-
tustoiminnan muotoja; se nidkyy myos laatukisikirjojen tydstimisend ja monissa
muissa systeemien ennakoitavuutta ja toistettavuutta edistivissd toiminnoissa
sekd moniportaisessa johtamisjérjestelméssi. (Juuti 2001, 193.) Ennakoitavuu-
della halutaan varmistaa organisaation ja toiminnan mahdollisimman suuri muut-

tumattomuus.

Teknisen tiedonintressin murtumisesta on seurannut, ettd viimeaikaiset johtamis-
tarkastelut eivét endd erottele ihmisten ja asioiden johtamisesta. Johtaminen néh-
dddn kokonaisuutena, jota voidaan osittaa tyonjaollisesti monin tavoin. Osittami-
sella etsitddn tehokkuutta lisddvid vaikutuksia organisaation rakenteesta ja ithmis-

ten kyvysté ottaa vastuuta tyostaan.

Kéytannon hyotyyn perustuva praktinen tieto tarkastelee johtamista menestymi-
sen avulla. Strategiset ryhmittymit ja niiden sisdiset toiminnalliset ehdot ovat
kiinnostavia. Toimialan paikantaminen kilpailukentilld ja toimialan sisdisten
johtamishaasteiden tunnistaminen ovat keskeisid menestystekijoitd. (Gulati et al.

2000, 203—215.)

Praktisen tiedonintressin mukaan johtamisen tavoitteena on saada kédytdnnollistd
tietoa merkityksellisen kommunikaation ehdoista ja ymmartdd, miten toimijat

itse mieltdavit toimintansa. Tyontekijoiden osaaminen vaikuttaa keskeisesti
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sithen, miten tavoitteet saavutetaan. Téstd syystd osaamisen johtaminen, osaami-
sen vilittdiminen ja tiedon jalostaminen ovat keskeisid johtamisen tavoitteita kil-

pailuaseman méérittdmisen ja laadun parantamisen ohella.

Johtaminen voidaan ymmartdd my0s emansipatorisena prosessina. Emansipatori-
sen tiedonintressin mukaan johtaminen on kokonaisvaltaista péddtoksentekoa,
tiedottamista, vastuunkantoa ja tavoitteiden toteutumisen varmistamista. Johta-
minen saa monia toiminnallisia merkityksid kuten visioiden, prosessien, osaami-
sen ja muutoksen johtaminen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 37; Lai-
nema et al. 2001, 120—126). Johtamisesta muodostuu yksiltasolla erilaisten

roolien ja monitasoisten tehtdvien kokonaisuus.

Erilaisia rooleja tarvitaan tulevaisuuden kohtaamisessa, jolloin johtajan pitdd
tuntea organisaationsa tulosraportteja laajemmin. Organisaation osaamisen taso
paljastuu seuraamalla tyOskentelyd, osallistumalla suunnitteluun ja arviointiin
my0s asiantuntijan rooleissa. Johtajalta ja johtoryhméltd edellytetddn kykya

muuttua rooliodotusten mukaisesti.

3.1.3 Johtajan tehtivit

Johtajan tehtdvit ovat moninaiset. Organisaatiokulttuurin kehittiminen, tulevai-
suuden tahtotilan suuntaaminen ja toimintojen (lue osaamisen, tydskentelypro-
sessien ja tuloksen) kehittdminen ovat tarkeitd oman johtamisen kehittimisen

liséksi.

Tulevaisuuden tahtotila johdetaan organisaation paddméaérastd. Organisaation kul-
loinenkin sisdinen tila vaikuttaa tulevaisuuden tahtotilan miérittimiseen. Kun
organisaatiossa tiedostetaan yhteinen pdédmaérd, on tulevaisuuteen sitoutuminen
mahdollista. Tahtotilan miarittdmiseksi ei siis riitd ympériston odotusten tunnis-

taminen. Se on aina monivaiheinen ty0yhteisollinen prosessi.

58



Johtajan tehtdvé on auttaa pddmadrin ymmartimisessd. Se voi toteutua monella
tavalla. Hamelin mukaan johtaja puhuu unelmistaan tydyhteisdssd. Afineen pu-
huminen mahdollistaa tydyhteisotasoisen keskustelun padmairéstd ja sen toteut-
tamisen menetelmistd. Hamel ottaa kiyttoon nékijan (own seer) ja aktivoijan.

2% 9

Madrittdessdédn yrityksen perustehtdvdd hian kiyttdd termejd “arvotarjous”, ’stra-
teginen aikomus”, “pilvilinna”, “uhkarohkeat tavoitteet”, ”paddmadra” ja “yhtei-
sesti sovitut kdyttdytymisen ja tuloksen tavoitteet”. Niilld johtamisen laatutavoit-
teilla Hamel haluaa uudistaa syvéllisesti organisaation strategiaa, osaamispai-

omaa ja arvoverkostoa. (Hamel 2000, 117, 188.)

Johtamiskésitteeseen voidaan liittdd tietoteoreettisen tarkastelun lisdksi myds
johtamisen tasoja siséltdvid merkityksid. Ylimmén johdon (executive, manager)
tueksi tarvitaan muita johtamisen tasoja valvomaan ja kannustamaan tyontekijoi-
td. Kotterin mukaan kaikissa organisaatioissa on erikseen “’ylin johto”, "’keskijoh-
to”, “tyonjohto” ja “henkilostdjohto” (Kotter 1996, 48). Tyonjohto korvataan
nykyisin myds termilld tiiminvetdja”. Keskijohdon ja tydnjohdon keskeinen
tehtdva on kannustaa tyontekijoitd selviytyméédn organisaation tavoitteiden saa-

vuttamisessa.

Kur esittelee johtamistilanteiden hierarkian (Taulukko 3), joka perustuu saman-
tapaiseen ajatteluun kuin Kotterilla. Kur laajentaa kuitenkin tarkastelua ajalliseen
ulottuvuuteen ja paitoksenteon taustalla olevien teoreettisten lahtokohtien tarkas-

teluun. (Kur 1995, 206.)
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Taulukko 3. Johtamisen vaihtoehtojen jatkumo Kurin (1995) mukaan.

Mikrojohtaminen Tiiminvetiijin tyo Makrojohtaminen
Yksi tehtdva Monia tehtdvid Missio, paédmaéra, visio,
strategia
Yksi henkilo Tiimi tai ryhma Organisaatio tai yhteiso
Yksi tilanne Useita samanaikaisia tilantei- | Runsaasti samanaikaisia
ta tilanteita
Aikavili viliton Keskipitkd aikavili Pitka aikavali

Johtaminen keskittyy tehtd- | Johtaminen keskittyy tiimin | Johtaminen keskittyy organi-

vén suorittamiseen menestykseen saation selviytymiseen ja
menestymiseen
Psykologinen Sosiaalipsykologinen, ryh- Poliittinen, historiallinen,
médynaa-minen sosiologinen

Tyypillinen malli: Hersey et | Tyypillinen malli: Vroom et | Tyypillinen malli: Kouzes et
al. (1988) al. (1973) Normatiivinen al. (1987)

paitdksentekoteoria

Tilannejohtaminen Johtajuutta koskevat toimin-

nat

Kurin mukaan ylimmén johdon keskeinen tehtdvd on mission, pddméérin, vision
ja strategioiden laadinta. Niistd muodostuu organisaation tai yhteison toimintaa
ohjaava periaatteisto. Varsinaisesta toimeenpanosta huolehtivat tiiminvetdjit ja
tyontekijit. Kurin mallissa vastuualueiden laajuudet ja hallittavan aikajénteen
pituus erottelee johtamisen tasot toisistaan. Mitd vihemmain johtamisvastuuta,

sen lyhyempi aikajinne siséltyy ty6hon.

Kurin nidkemys perustuu praktiseen tiedonintressiin ja perinteiseen johtamisen
tyonjaolliseen ajatteluun. Malli korostaa enemmaénkin kdytidnnollistd ajattelua.
Tuloksen saavuttaminen voi helpottua, kun johtamisvastuu jaetaan. Kur ei ota
kantaa tyontekijoiden kykyyn kantaa vastuuta ty0std. Mallista voidaan kuitenkin
vetdd johtopditos, ettd tyontekijoiden ei tarvitse osallistua tulevaisuuden hahmot-

tamiseen eikd myoskddn ymmartdad kokonaisuuksia.
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Tunnetun kirkonrakentamista kuvaavan metaforan mukaan tyontekijalle riittaa,
ettd hin hakkaa kivid tiettynd ajanjaksona. TyOnjohtajien vastuuna on huolehtia,

ettd ylimpien johtohenkildiden unelma suuresta kivikirkosta toteutuu.

Johtotasojen lukumééréd on siis kaksiarvoinen. Yhtddltd monitasoinen johto var-
mistaa toiminnan tehokkuuden lisdksi sosiaalisen vuorovaikutuksen. Toisaalta se

voi johtaa kokonaisuuksien himértymiseen organisaation eri tasoilla.

Jokaisessa organisaatiossa keskustellaan tarvittavista johtamistasoista. Mitd
enemmaén eri tasoisia johtajia tarvitaan, sen enemmaén ty0 ja tieto ndhdéén luon-
teeltaan teknisend tai sen suurempi on johdettava organisaatio. Monet organisaa-
tiot puhuvat valtuuttavasta johtamisesta ja samanaikaisesti organisoivat tyoté
moniportaiseksi tunnistamatta toimintaan sisdltyvdd tiedonintressin mukaista

ristiriitaa.

Johtaja ja johtaminen kisitteind saavat ndin erilaisia merkityksid vallitsevan tie-

donintressin tai johtamistehtidvén rajauksen mukaisesti.

3.1.4 Johtaminen ja organisaatiokulttuurin kehittiiminen

Organisaatiokulttuurin kehittiminen on tulevan tahtotilan saavuttamisen viline
Arvonen 1991, 15). Organisaatiotieteisiin kulttuurin tutkimus tuli jo 1950-
luvulla. Selznick toi johtamisen késitteistoon ithmisten vélisessd vuorovaikutus-
suhteessa syntyvin sosiaalisen jédrjestelmén ja sen hyddyntdmisen. Organisaatio
on vuorovaikutussuhteessa ympéristoon sosiaalisen vaihdannan kautta. (Juuti &
Lindstrom 1995, 55—60; Kyr6 1997, 192—194.) Vaihdannan vilineend on mer-

kityksellisen ryhmén jdsenyys ja keskindisen kilpailun viheneminen.
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Oppilaitokset ovat moninaisia organisaatioita. Ne voivat olla jdsenid esimerkiksi
suurten kuntien ja kuntayhtymien omistamissa oppilaitosten organisaatioissa
sekd ammatillisen koulutuksen, lukioiden tai vapaan sivistystyon organisaatiois-
sa. Yhteistyolld lisdtddn vetovoimaisuutta my0s muiden sosiaalisten rakenteiden
osalta. (Kyr6é 1997, 182—184; Morgan 1986, 131—134.) Yhteistyon kehittdmi-

nen voi edellyttdd organisaation tydskentelykulttuurin uudistamista.

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella tyoyhteisdissd kehittyneiden normien,
ilmaistujen arvojen, perusfilosofian, pelisddntdjen ja ilmapiirin ndkokulmasta.
Organisaatiokulttuurin uudistamisessa joudutaan arvioimaan uudelleen organi-
saation perusoletukset, organisaation tietoisuus, kdytettdvit symbolit ja toimintaa
ohjaava psykodynamiikka. Perusoletukset rakentuvat sekd ihmis-, organisaatio-
ettd tietokdsitykselle. Organisaatiokulttuuri nikyy kielessé, jonka avulla toimin-

taa johdetaan. (Czarniawska-Joerges 1992, 160.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, millé tavalla visio ja strategiat luodaan ja
toimeenpannaan, madritetddn organisaation asema sosiaalisessa todellisuudessa,

ja jolla organisaatiossa viestitdén ja kehitetdén toimintoja (Minzberg 1991, 351).

Toimintakulttuurin ja organisaation padméadran vilistd ristiriitaa on pyritty vé-
hentdméén organisaatiokulttuuria kehittdmailld. Nonaka nikee, ettd juuri organi-
saatiokulttuuri maarittdd johtamisen siséllot ja eritasoisten johtajien vastuut. Tél-

16in johtamista tarkastellaan organisaatiokulttuurin kehittimisen nédkokulmasta.

Nonaka luokittaa johtamisen deduktiiviseen, induktiiviseen ja kompressiiviseen
toimintatapaan. Han arvostaa henkilokohtaisesti kompressiivista johtamista. Se
perustuu organisaatiossa olevaan hiljaiseen tietoon ja tistd viestittimiseen. (No-

naka 1991, 128—129.)
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Kompressiivisessa johtamisessa ajanhallinta, aikataulut ja itseohjautuvat tiimit
vaikuttavat resursseista tehtiviin padtoksiin. Johtajan tehtévina on toimia kataly-
saattorina organisaation keskelld kaikkiin intressitahoihin. Tdma merkitsee, etti
johtajan pitdd kyetd puuttumaan asioihin ja samanaikaisesti antamaan vapausas-
teita (hands in and off). Katalysaattori voi samanaikaisesti kontrolloida ja val-
tuuttaa tehtivid. TyOyhteison kyky tunnistaa ja vastata osaamisellaan paddméadrin
saavuttamiseen kunakin ajankohtana ratkaisee, miten organisaatiossa johdetaan

asioita ja ihmisia.

Morgan esittdd, ettd johtajan mielessd olevat kdsitykset organisaatiosta perusteh-
tdvin toteuttajana vaikuttavat siihen, millaisia tavoitteita organisaatiokulttuurin
kehittdmiselle asetetaan. Morgan on tutkinut organisaation kehitysvaiheita kieli-
kuvina. Hén pitdd konetta teknisimpédnd organisaatiomuotona. Koneorganisaatio
tarvitsee suhteellisen véhéin yhteistyotd ympériston kanssa. Rationaaliset sdédnnot
ohjaavat paatoksentekoa. Koneorganisaatiossa tehtivit ja vastuut jaetaan selke-
dsti. Muodollinen pdtevoityminen organisaation eritasoisiin tehtdviin toteutuu
koulutuksen kautta. (Junnola & Juuti 1997, 59—60 ; Juuti 2001, 126—127; Lar-
son et al. 1994, 18; Morgan 1986, 131—134; Thom & Ritz 2000, 21.) Koneor-
ganisaatiossa kaikki osaset ovat paikallaan. Johtajan tehtivdnd on valvoa, ettd

osat toimivat tasatahtisesti ja tarpeettomia liikkeitd vélttden.

Organisaatio voidaan ajatella myos organismina. Mielikuva organisaatiosta or-
ganismina merkitsee, ettd organisaation luonne ndhddén systeemisend. Systee-
meille on ominaista tilannekohtaisuus ja kyky sopeutua omaan ympéristoon.
Aktiivinen ympdristotarkkailu voi edistdd organisaation sopeutumiskykyd. (Kyro
1997, 148—149; Morgan 1986, 39—76.) Aktiivinen tarkkailu voi edellyttda ra-
portointijdrjestelmien kehittdmistd, vuorovaikutussuhteiden lisddmistd ja suhde-

toimintahenkiloston palkkaamista.

Epévakaissa olosuhteissa kasvava tiedonhallinnan tarve korostuu. Organisaation
tarkastelu aivoina voi olla tdlloin tarpeellista. Aivot kykenevit kokeilemaan eri-

laisiin tietovirtoihin perustuvia vaihtoehtoja. Yhteiskunnallisesti tarpeellinen
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joustavuus saavutetaan monien aivojen tehokkaalla yhteistyoskentelylld. Tiedon
seuranta ja testaaminen sekd kopiointi voivat olla menestymisen elinehtoja. (Juu-

ti 2001, 140; Kyrd 1997, 149; Morgan 1986, 79—S81.)

Organisaatioita voidaan tarkastella myos poliittisina jarjestelminid (Morgan 1986,
145). Erityisesti julkisella sektorilla politiikka vaikuttaa monimutkaistavasti paa-
toksentekoon. Budjetointi, tavoitteiden johtaminen ja tulosvastuu byrokratisoitu-
vat. Toiminnan sdinnot, tyovilineet ja tulokset médritetddn Organisaation ulko-

puolelta. (Thom & Ritz 2000, 17.)

Poliittisuudesta seuraa epédvakaisuutta paatoksenteossa. Pelaaminen tai oikeassa
paikassa oikeaan aikaan oleminen on tirkedd. Talloin organisaation ulkopuolinen
maailma saa suhteellisen paljon tilaa johtamisessa. Politiikassa on monia muoto-
ja; se voi olla autokratiaa, byrokratiaa, teknokratiaa, sopimustekniikkaa, edustuk-

sellista demokratiaa tai harvemmin vélitontd demokratiaa. (Morgan 1986, 145.)

Morganin mukaan organisaatio voi toimia myos psyykkisend vankilana (Morgan
1986, 199). Sisdinen vankila syntyy, kun organisaatio mieltyy omaan aikaisem-
paan menestykseensd tai epdonnistumiseensa tai ajautuu hallitsemattomiin ryh-
méiprosesseihin. Aiempi menestys saattaa kapeuttaa toiminnallista ajattelua nii-
hin muotoihin, jotka toivat menneisyydessd organisaatiolle onnistumisia. Organi-
saatio kopioi itseddn eikd tarkkaile muita organisaatioita tai maailmaa ympéril-
lddn. Epdonnistumiset johtavat usein uusiin epdonnistumisiin. Tastd voi seurata,
ettd huonomaineinen tydyhteisd ponnistelee kehittymisensé eteen riittimattomas-

ti, koska organisaatiolla on ollut aikaisemminkin huono maine.

Namaé psyykkiset vankilat ovat usein seurausta taakse pdin katsomisesta. Organi-
saation tydskentelykulttuuriin liittyvd ylikorostunut pyrkimys demokratiaan ja
liian pitkille jalkautettuun paatoksentekoon kiintdd organisaation joko sisdisiin

tai ulkoisiin vankiloihin.
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Ulkoiset vankilat voivat syntyad esimerkiksi poliitikkojen jatkuvalla puuttumisella
oppilaitoksen johtamiseen ja erityisesti pddtoksentekoon. Tuloksen tekemiseen
kaytettdvissd oleva aika kuluu ryhmékeskusteluun ja puolustautumiseen. Varsi-

nainen tuloksenteon vaatima aika vihenee minimiin. (Morgan 1986, 199—222.)

Morgan kutsuu omaa eldmii eldvid organisaatioita “organisaation muunnoksik-
si”. Itsetarkoituksellinen sisddnpdin kdéntyminen ja itsensé jatkuva uudistaminen
voi olla autopoeettista. (Morgan 1986, 235—242.) Autopoeesi merkitsee siti,
ettd ymparisto ei valttimattad edellytd muuttumista, mutta organisaatio sulkeutuu
itselleen hyvéksi koettuun sisdisen kehittdmisen tilaan. Autopoeettisilla muutok-

silla ja muunnoksilla etsitdén organisaation omaa identiteetti.

Organisaatiot ovat myos vallan vélineitd (Morgan 1986, 277). Ajatus perustuu
Weberin havaintoon siitd, ettd yksilot kdyttdvit valtaa usealla tavalla. Valta saat-
taa perustua karismaan, perinteiden kunnioitukseen tai laillisuusasemaan organi-
saatiossa. Karismaattinen valta syntyy kyvystéd johtaa ihmisié tavoitteiden suun-
taisesti 10yhdssd organisaatiorakenteessa ja harvojen sddntdjen varassa. TyoOnte-
kijat kunnioittavat johtajaa sankarina, profeettana tai vaikuttavana puhujana. Ka-

rismaattinen johtaja on aktiivinen oppilaitoksen sisélld ja ulkopuolella.

Perinteiden kunnioittamiseen perustuva auktoriteetti syntyy, kun tyontekijét pi-
tavit joidenkin henkildiden valta-asemaa oikeutettuna. Julkisella sektorilla vir-
kamiehet voivat esimerkiksi kokea itsensd johtajan tai organisaation palvelijaksi.
Laillisuusaseman mukainen valta syntyy noudattamalla lakeja ja muita normeja.
(Morgan 1986, 277.) Talloin organisaation suhdetta ymparistoon maarittda kyky

seurata muuttuvia saadoksia.

Organisaation mielikuvatarkastelu auttaa johtajaa analysoimaan ja ymmértamaan
omaa tyOyhteis6d monista ndkokulmista késin. Ympériston muutosodotusten ja
organisaation sisdisen tilan vélinen ristiriita auttaa johtajaa vaiheistamaan orga-

nisaatiokulttuurin kehittdmisti. (Morgan 1988, 172—173.)
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Organisaatiokulttuurin kehittiminen on strategisen johtamisen ja toimintojen
kehittdmisen ohella oppilaitoksen johdolle kuuluvaa toimintaa. Tédssd tutkimuk-
sessa ei tietoisesti paneuduta syvéllisesti organisaatiokulttuurin johtamiseen,
koska se ei ole tutkimuksen keskeisen tavoitteen mukaista. Kuitenkin organisaa-
tiokulttuurilla on merkitystd johtajan mielikuvina. Oppilaitoksen johtajan arviot
organisaation kyvyistd ja toimintakulttuurista voivat vaikuttaa tulevaisuuden

tahtotilan méarittimiseen.

3.1.5 Toimintojen kehittiiminen

Kehittdminen on jonkin asiantilan parantamista. Toimintojen kehittdmisen ta-
voitteena on lisdtd organisatorista tehokkuutta rajatussa tilassa tai paikassa ja
rajattuna ajanjaksona. Oppilaitoksessa etsitddn tehokkuutta suunnittelun, paatok-
senteon, toimintojen uudelleen organisoinnin ja koordinoinnin, viestinnidn sekd
tuloksellisuuden arvioinnin keinoin. Kehittimistoiminnassa pitdd tarkastella
asiakasta tai oppilasta ja hénen erityisid tarpeitaan, henkildston kyvykkyyttd,
organisaation ulkopuolelta saatavaa tukea tuloksen saavuttamisessa, tyoskentelyn
fyysisid puitteita ja tarvittavia johtamisen tukimuotoja. (Sergiovanni 1991,

17—19.)

Helakorven mukaan kehittdmistyd on tietdimyksen, ithmisten ja asioiden kehitti-
mistd. Oppimisen ja oppimisympériston haasteet (pedagoginen johtaminen), ta-
loushallinto, koulutuspolitiikka ja yhteiskuntasuhteet ovat asioita, joita kehite-
tadn. Kehittdmisen tydskentelymuotoja ovat arvioivat kdytdnnét ja hallinnointi.

(Helakorpi 2001, 1, 128.)

Helakorven mukaan johtaja vaikuttaa aktiivisesti myds toimintaa ohjaavan kou-
lutuspolititkan kehittdmiseen tai uudistamiseen. Hénelle yhteiskuntasuhteiden
hoitaminen merkitsee todennikoisesti sitd, ettd asiantuntijuus on mahdollisim-
man lahelléd asiakasta tai oppilasta ja johtajaan tai padtdksentekijadn vaikuttami-

nen on olennainen osa johtajan ammattipétevyytta.
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Gunter on tutkinut opetustoimen sisdltojd korkean asteen oppilaitoksen johtami-
sen ndkokulmasta analysoimalla laajoja kirjallisia materiaaleja. Hian havaitsee,
ettd johtamisen siséllot vaihtelevat sen mukaan, miten yksilot asemoivat itsensi
organisaation sisélld. Gunterin mukaan itsensd asemointi vaikuttaa jopa niinkin
keskeiseen toiminnalliseen kokonaisuuteen kuin opetussuunnitelman ja kurssisi-

sdltojen laatimiseen. (Gunter 2002, 7—27.)

Itsensd asemointi merkitsee, ettd johtajan pitdisi kehitettdvin toiminnan liséksi
varmistaa, ettd tyontekijdt ymmartdavit mihin kokonaisuuteen muutostarve sijoit-
tuu. Jokaisen yksilon tulisi ymmértdd toiminnan pddmaddrd. TyOyhteisdssd on
valttimatontd, ettd kukin tyOntekijd tiedostaa myOs oman osaamisensa rajat ja
oman tapansa sekd oman tydskentelynsd laadullisen vaikutuksen organisaation
yhteisen tuloksen saavuttamisessa. Toimintojen kehittiminen perustuu siten kes-
keiselld tavalla tyontekijoiden omaa tyOpanostaan ja koko yhteison tulosta ar-

vioivaan tietoon.

Gunterin mukaan toimintojen kehittdmisen edellytyksend on ymmairryksen li-
sddminen, olemassa olevan osaamisen hyddyntdminen, kehitettdvien toimintojen
tunnistaminen ja varsinainen muutoksen toimeenpano. Pedagogisen johtajan
roolissa on tirkedd myds rohkaista henkilostod muuttamaan toimintaansa (Gun-

ter 2002, 15—17).

3.1.6 Yhteenveto tutkimuksessa kiytettivisti johtamiskisitteesta

Yhteenvetona todettakoon, ettd johtaminen késitteend siséltdd monia merkityk-
sid. Se voi olla asioiden ja ihmisten johtamista yhteisend kokonaisuutena, se voi
olla valtuuttamista ja kontrollointia samanaikaisesti, ja se voi olla kokonaisval-
taista tai ositettua johtajuutta. Tietoisesti tai tiedostamatta valittu tiedonintressi ja
sithen sisdltyvd ndkemys tyostd sekd ihmisestd tyontekijand vaikuttavat siithen,

miten johtaminen méiritetdén ja pannaan toimeen.
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Tassd tutkimuksessa johtaminen mééritetddn toiminnallisten kokonaisuuksien
avulla (vrt. Arvonen 1991, 15; Davies & Ellison 1997, 49, 71—79). Téll6in joh-
tamisella tarkoitetaan strategioiden johtamista sekd organisaatiokulttuurin, toi-
mintojen ja itsensd kehittdmistd. Toimintojen kehittiminen perustuu arvioivaan
tietoon ympardivan sosiaalisen todellisuuden muutoksista ja odotuksista. Organi-
saatiokulttuuri ja itsensd kehittiminen johtajana ovat vilineité, joiden avulla tu-
leva tahtotila, joka on ilmaistu ja tdsmennetédn strategisessa johtamisessa, pan-

naan toimeen.

Johtamista tarkastellaan téssad tutkimuksessa kokonaisuutena. Johtamiseen liite-
tddn myds emansipatorisia tavoitteita, jolloin tydntekijdt ndhdddn kykenevini
ottamaan vastuuta. Téstd seuraa, ettd eritasoisia johtajia ja tAsmallisesti maaritty-
vid johtamisvastuita ei pidetd merkityksellisind. Organisaatiokulttuurin kehitté-

minen on menetelmaillisessd asemassa.

Toiminnan sisélldlliset tavoitteet tai toiminnan kehittiminen ovat seurasta siiti
arvioinnista, jota oppilaitoksen johtaja tekee oppilaitosta ympérdivian yhteiskun-
nan muuttumisesta ja organisaation kyvykkyydestd vastata muutoshaasteisiin
sekd oppilaitosten toimintaa ohjaavien tieteellisten innovaatioiden merkityksesti
opetustyohon. Oppilaitoksen tuleva tahtotila sisdltdd myds arviointia omasta ky-
vystd ja halusta ottaa tulevia haasteita vastaan. Oppilaitoksen tulevan tahtotilan
madrittely on nidin monimutkaisella tavalla vuorovaikutuksessa johtajan arvioin-
titietoon organisaation sisdisestd ja ulkoisesta tilasta. Seuraavassa luvussa tarkas-

tellaan tulevaisuuden tahtotilan méaérittdmista

3.2 Tulevaisuuteen varautuminen strategioiden avulla

Muuttuvassa yhteiskunnassa tulevaisuuteen valmistautuminen voi olla menesty-
misen edellytys. Tulevaisuutta hahmotetaan strategiatydskentelyn avulla. Strate-
gia késittelee aina tulevaa aikaa ja tilaa. Se tarjoaa mahdollisuuden mielikuvitella

ennalta tuntematon ja ennustamaton.
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Strategia kisitteend on alkuaan liittynyt sodankédyntiin ja erityisesti sodan voit-
tamiseen. Se merkitsee myds “the art of general”. Kyse on yleisistd psykologisis-
ta ja kdyttdytymiseen liittyvistd taidoista, joilla vastustus voitetaan ja luodaan
yhtendinen jarjestys johtamiseen (Souli 1995, 4). Strategia miéritetddn malliksi
tai suunnitelmaksi, joka yhdistdd organisaation tirkeimmat paddméaérat, toiminta-

periaatteet ja taktiikat ehedksi kokonaisuudeksi.

Strategiat voivat olla monitasoisia; laajoja konsernitasoisia, eri organisaatioita
yhdistdvid tai yksittdisen organisaation toimintojen suunnittelua. Strategia lisda
luottamusta menestymiseen tai valittuun toimintamalliin keskittdmailld energian
ja tarkkaavaisuuden pois epdolennaisuuksista ydintehtévin toteuttamiseen (Koti-

lehto & Kuosmanen 2001, 74; Quinn 1991, 5—7).

Johtamisessa strategiakésite on eldnyt useita vaiheita: strateginen suunnittelu,
strateginen johtaminen ja strateginen ajattelu. Strategisen suunnittelun valtakausi
oli 1960-luvulta 1980-luvulle. (Kyré 1995, 198—199; Santalainen 1991,
116—117.) Strateginen johtaminen tuli termind kéyttoon tieteellisen litkkeen-
johdon murtumavaiheessa. Strateginen ajattelu puolestaan on modernin ja

postmodernin murrosvaiheen termi.

Strategisen johtamisen tavoitteena on valmistautuminen tulevaan. Strategioiden
johtaminen on myods tavoitteiden suuntaamista sekd organisaatiokulttuurin ja

oman johtajuuden kehittamista.

3.2.1 Strateginen suunnittelu

Strategisessa suunnittelussa késitelldédn sdidntdjd ja organisaation kayttdytymisti
ohjaavia normeja (Ansoff 1989, 31—32). Strateginen suunnitelma saa erilaisia

merkityksid erilaisissa ympéristoissd. Sodankdynnissi strategiasuunnitelmalla
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ohjataan yksildllisida pyrkimyksid samansuuntaisiksi. Peliteorioissa puolestaan
strateginen suunnitelma antaa taas vihjeen, miten vaihtoehtoisissa tulevissa tilan-
teissa peli voitetaan. Liiketoiminnan johtamisessa strateginen suunnittelu yhdis-
tad, tekee ymmarrettivéksi tavoitteet ja niiden saavuttamiseen valitut keinot.
Strateginen suunnittelu keskittyy strategisen aseman tarkasteluun ja vaihtoehtois-

ten strategioiden arviointiin.

Strategiasta ei vélttimattd seuraa toimintaa. Strateginen suunnittelu on luonteel-
taan enemmain matemaattista ylimmaén johdon ajatusten harjaannuttamista kuin
organisaation kokonaisvaltaista johtamista. Strategiseen suunnitteluun kuuluu
pistearvojen antaminen organisaation toiminnan kannalta merkittavilld vahvuus-
alueilla. Ne voivat olla taloudellisuutta, teknistd ylivertaisuutta ja maantieteellis-
td markkinaetua késittelevid. Vahvuustekijoille etsitddn kertoimet, joiden avulla
maédritetddn toistuva, todenndkoinen, ennustettava, osittain ennustettava tai en-
nustamaton tulevaisuus. Laskuharjoitelmien tuloksena syntyy strateginen suunni-
telma. Se jdi usein johdon omaan tietoon, koska julkisena se vdhentdisi kilpai-
luetua. (Ansoff 1984, 464; Ansoff 1989, 9, 106, 237.) Suunnitelmia ei mydskéédn
viestitetd henkilokunnalle, jotta kilpailija ei saisi tietoa suunnitellusta edusta. Ao.

ajattelu esiintyy edelleen monissa johtamisjdrjestelmissé tiedostamattomasti.

Strategista suunnittelua ei sisdllytetid varsinaisesti strategiseen johtamiseen, silld
strateginen suunnittelu jd4 enemman laskukaavojen toteuttamiseen ja laskukaa-
vojen taustalla olevien kysymysten laatimiseen. Kysymys voi vaikkapa kuulua
seuraavasti: mikd on todenndkdinen teknologinen vahvuus joillakin markkinoil-
la? Strateginen suunnittelu jéttda ottamatta huomioon my6s ympéristdssé toden-
nékoisesti tapahtuvat muutokset. Se kdsittelee tulevaa aikaa pelkéstddn teknisen
investoinnin tehoa lisdten (Porter 1980, 3—25). Strategista suunnittelua voidaan
merenkulussa verrata ennalta laadittavaan reittivalintaan. Se on tarpeellinen apu-

viline, joka edellyttdd tuekseen purjehduksen aikaista suunnitelman tarkistamista
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3.2.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on alkuaan liiketaloustieteen alaan kuulunut késite. Julki-
selle sektorille se on tullut 1980-luvun vaihteessa, jolloin Euroopassa ldahdettiin
kehittdmddn niin kutsuttua Public Choice johtamista (Thom & Ritz 2000,
22—23).

Strateginen johtaminen on syntynyt tarpeesta yhdistdd suunnittelu ja toimeenpa-
no. Strateginen johtaminen on kokonaisuus, jossa tulevaisuudella on oma ase-
mansa. Strateginen johtaminen voi muotoutua useammasta organisaation tulevai-
suutta kuvaavasta strategiasta. Yleis- tai kokonaisstrategia kokoaa organisaation
keskeiset tulevaisuussuunnitelmat. Liséksi tarvitaan asiakasstrategiaa, ymparisto-
strategiaa, kilpailustrategiaa, arviointistrategiaa, tietostrategiaa, elinikdisen op-
pimisen strategiaa ja henkilostostrategiaa. (Porter 1980, 300—318.) Todennikoi-
sesti strategista johtamista arvostavilla organisaatioilla on kdytdssdin myds mui-

ta strategioita.

Strategisessa johtamisessa tavoitteena on kilpailuedun ja kyvykkyyden kehitti-
minen. Kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd strategisten vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistamista, kasvavien ja kylldsteisten markkina-alueiden erottelua
sekd menestystéd tuottavan strategisen ryhmittymain valintaa, keskittymistd toimi-
alan ydintoimintoihin ja roénsyjen poistamiseen organisaatiosta. (Ansoff 1984,

467; Porter 1980, 101—103.)

Strategiat toimeenpannaan ennalta sovitun tyoskentelykulttuurin, kayttdytymisen
normien, arvojen ja toimintaa ohjaavien periaatteiden avulla. Kumppanuudet ja

ympdristovastuun laajuudet pddtetddn yhdessa. (Tranfield 1999, 261.)
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Organisaation olemassaolon oikeutus lunastetaan johtamistekoina. Kotilehto ja
Kuosmanen (2001) ovat kuvanneet maanpuolustustarkoituksiin soveltuvan stra-

tegisen johtajuuden mallin (Kuvio 3).

Strateginen
suunnittelu

Strateginen johtaminen

Strateginen analyysi

nykytila

Kuvio 3. Strategisen johtamisen kokonaisuus Kotilehdon ja Kuosmasen (2001)
mukaan.

Kotilehdon ja Kuosmasen esittdmid malli strategisesta johtamisesta yhdistdd
kaikki johtamisen alueet (strategioiden, organisaatiokulttuurin ja toiminnan joh-
tamisen) yhdeksi laajaksi kokonaisuudeksi. Malli keskittyy edistiméén ydinteh-
tavissa selviytymisti. (Kotilehto & Kuosmanen 2001, 74.)

Malli edustaa praktista tiedonintressid. Se sisdltdd menestysanalyysin ja strategi-
sen suunnittelun lisdksi nykytilan analyysin. Merkittdvdd on havaita, ettd Koti-
lehdon ja Kuosmasen mukaan visio on osa strategista johtamisesta (Kuvio 3)

toisin kuin usein esitetain.

Mallin ulkopuolelle jadvat organisaation kehittimisen kokonaisuuteen kuuluva
ympéristosuhteiden hoito ja itsenséd johtaminen. Kotilehdon ja Kuosmasen mal-
lissa ohjaa strateginen johtaminen kaikkea toimintaa ja organisaation kehittdmis-

td. Selitys voi 10ytyd heidédn taustastaan strategisen maanpuolustuksen tutkijoina.
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Strategisen johtamisen tavoitteista, sisélloistd ja tirkeistd johtamiskokonaisuuk-
sista esitetddn monia ndkemyksid. Toimialan lainalaisuuksien tuntemusta ja kil-
pailuedun saavuttamista omalla pelikentdlld voidaan pitdd organisaation menes-

tymisen ehtona.

Toimialan pelisdéntdjen ja riskien hallinta ovat olleet tirkeitd strategisen johta-
misen menestyskriteereitd. Kaniovski ja Peneder (2002) havaitsevat, ettd ndin ei
valttdmattd ole. He ovat tutkineet 76 yrityksessa sitd miten strategioita johdetaan.
Tutkimuksessa selvitetdén, missd midrin strateginen johtaminen on toimialasi-
donnaista ja mitkd organisatoriset tekijdt ennustavat strategioiden menestymista.

Ko. tutkijat kdyttivit apuvélineendin laadullista sisdllonanalyysia.

Tulokset osoittavat, ettd toimiala sindnsé ei vaikuta strategiseen menestymiseen.
Sen sijaan strategista menestymistd ennustavat merkittdviasti organisaation kay-
tossd olevat kyvyt. Kykyjen kehittiminen johtaa tydntekijoiden vapautumiseen ja
itsendiseen ajatteluun. T&ll6in strateginen johtaminen saa emansipatorisia piirtei-

ta.

Kaniovski ja Penederin mukaan kyvyt kehittyvét organisaatiossa toteutettavan
tutkimus- ja selvitystyon kautta. Tutkimus on tarkedd, silld se lisdd tyontekijoi-
den ymmérrystd toimialan ja teknologisten sovellutusten kehittymisestd. Tama
ymmairrys edistdd samalla innovatiivisuutta. Organisaation innovatiivisuuden
perustana ovat kyvykkait tyontekijét. He osoittavat erityistd kyvykkyytti silloin,

kun tieteen ja teknologian innovaatiot yhdistetddn palvelemaan strategiaa.

Kyvykkyys on myos kykya tehdad yhteistyotd vertikaalisesti ja horisontaalisesti.
Vertikaalinen yhteisty0 lisdd tietoisuutta tuotannon tai palvelun erilaisista muo-
doista; horisontaalissa yhteistydssd opitaan, miten muut organisaatiot hyddynta-
vit teknologisia innovaatioita. Kaniovski ja Penederin tutkimuksen tulos osoit-

taa, ettd yhteisty0 on tuloksellista, mikali tarkkaavaisuus suunnataan tietoisesti
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tdsmédhavainnointiin ja oivalluksiin. Yhteistyd edellyttdd ndin ennalta mietittyja

kysymyksid, joihin etsitddn vastauksia.

Verkostoyhteistyd lisdd myos yksilon kykyd tydskennelld erilaisissa rooleissa.
Tastd voi seurata se, ettd yksild oppii suhteuttamaan oman organisaation strategi-

an laajempiin kokonaisuuksiin. (Kaniovski & Peneder 2002, 557—560.)

Strategista verkostokyvykkyyttd ovat tutkineet myos Gulati et al. He ovat selvit-
tdneet sitd, mikd erottaa strategisesti menestyvét ja epdonnistuvat organisaatiot
toisistaan. He ovat kéyttineet teoreettisessa tutkimuksessaan Porterin (1980)
kilpailustrategian yksittdisid menestyskriteereitd ja havainneet, ettd merkittdvin
strategista menestystd kuvaava indikaattori on organisaation suhdeverkosto.

(Gulati et al. 2000, 203—215.)

Ihmissuhdeverkosto mahdollistaa tutkimukseen ja kdytdntdon perustuvan tuo-
reimman tietimyksen nopean saamisen, jonka Kaniovski ja Peneder (2002) ha-
vaitsivat strategiseksi menestystekijiksi. Suhdeverkoston tulee olla toimialan

sisdinen ja toimialarajat ylittava.

Organisaatio tarvitsee strategisen partnerin omalta toimialalta. Yhteistyd luo ko-
koon perustuvaa puhevaltaa ja saattaa samalla edistdéd toimialan sisdistd menes-
tystd. Mikéli suhdeverkosto on ainoastaan toimialan sisdinen, voi se ohjata tar-
kastelemaan yhteistyOkumppanin tiettyd yksittdistd strategista menestystekijaa
liilan kapea-alaisesti. Moninainen suhdeverkosto pakottaa tarkastelemaan organi-

saation strategiaa kokonaisuutena (Gulati et al. 2000, 203—215).

Verkostoyhteisty6lld on ndin monta tavoitetta. Tavoitteena on osaamisen tunnis-
taminen, strategisten heikkouksien tiedostaminen ja suuruudesta syntyvad voima.
Verkostoyhteistyo edistdd myds strategista ajattelua sindlldan. Talloin yhteistyoti

on hyddyllistd tehdd samansuuruisten organisaatioiden kanssa. Strategisen yh-
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teistyon tulokset ovat vaivattomimmin siirrettidvissa suhteellisesti samansuurui-
siin organisaatioihin. Yhteistyd on myos hyddyllistd sellaisten kumppaneiden
kanssa, joilla on yhteinen menneisyys. Se auttaa vertailemaan strategioiden eroja

ja vaikutuksia organisaation tuloksiin.

Epdonnistuminen strategisessa johtamisessa on seurausta organisaatioiden kyvyt-
tomyydestd hyddyntdd tai soveltaa saatua tietoa. Syynd voi olla myds organisaa-

tion osaamattomuus oman tilansa tunnistamisessa.

Oman tilan tunnistaminen perustuu strategisen ajattelun laatuun, teknologisten
innovaatioiden hyddyntdmiseen, suuruuden etsimiseen ja kykyyn kehittdd koko

organisaation osaamista.

Kaniowski ja Peneder (2002, 567) ovat havainneet, ettd organisaatiot eroavat
toisistaan siind, minki tasoisia kykyja tuloksen saavuttaminen edellyttdd. Osaa-
minen voidaan luokitella suoritustason vaativuuden mukaan suhteellisen véhin
ammattitaitoa vaativaan, keskinkertaiseen ja huipputasoon. Ko. tutkijat ovat ha-
vainneet myo0s, ettd strateginen johtaminen tuottaa menestystd, mikéli kaikkeen
tyohon kuuluu kehittdmistd. Taulukossa 4 kuvataan organisaation kyvykkyyden

roolia menestymisessi:

Taulukko 4. Strategisen johtamisen onnistuminen kyvykkéiden tyontekijoiden
avulla Kaniovskin ja Penederin (2002) mukaan.

Osaamisvaatimus Tirkea kehittimistavoite Toissijainen kehittimistavoite
Alhainen vaatimustaso Palveluvalikoiman lisdys Teknologiset oivallukset
Keskivaativa suoritustaso Rationalisointi Palveluvalikoiman lisdys,

vertikaalinen yhteisty6

Keskivaativa suoritustaso: tyon- | Teknologiset innovaatiot Palveluvalikoiman luominen

johto

Huippusuoritustaso Teknologiset innovaatiot, hori- | Palveluvalikoiman ulkoistami-
sontaalinen yhteistyo nen, vihentdminen

75




Taulukossa 4 kuvataan strategisen menestymisen edellytyksend olevaa organi-
saation sisdistd tyonjakoa. Taulukko auttaa myos jadsentdméin kunkin organisaa-
tion osaamisen erityispiirteet. Huippusuoritustasolla keskitetddn voimavarat tek-
nologisiin innovaatioihin, niiden hyddyntimiseen ja horisontaaliseen yhteistyo-
hon. Eri vaatimustasojen tyontekijit osallistuvat toiminnan tai tuotannon kehit-
tdmiseen. Merkityksellistd on my0s erottaa toisistaan tirkedt ja toissijaiset kehit-
tamistehtavit. Teknisen tiedonkisityksen mukaista késkyjé toteuttavaa tyonteki-
jaa ei ndytd Kaniovskin ja Penederin mukaan olevan strategisesti menestyvissi

organisaatioissa. (Kaniovski & Peneder 2002, 567.)

Kaniovski ja Penederin tulos on mielenkiintoinen. Se korostaa johtamisen eri
tasojen sijaan organisaation kehittdmistehtdvien vaativuutta. Kyky tunnistaa
oman organisaation tarvitsema osaamistaso, kyky erotella tirkedt ja toissijaiset
kehittdmistehtdvit ja varautuminen kriittisen osaamisen uudistamiseen ndyttaa-

kin olevan merkityksellisempéa kuin kilpailuaseman mairittdminen.

Menestymisen edellyttimi osaamistason kartoittaminen on néin strategisen joh-
tamisen 1dhtokohta. Osaaminen on tietyn toiminnon yleistd osaamista ja organi-
saation menestymisen edellyttimié erityisosaamista. Helfat (2000) on analysoi-
nut pitkddn strategisesti menestyneitd organisaatioita. Hdn on havainnut, etti
osaamiseen kuuluu myds kyky tarkastella aikaa pitkdllda ulottuvuudella. Organi-
saatiot voivat lyhyelld aikavililld menestyd vastaamalla ajankohtaisiin kehitté-
mistarpeisiin kopioimalla edellisesséd kehitysvaiheessa menestystd tuottaneita

osaamisia.

Organisaation huippukyvykkyys miéritetddn usein sen tarvitseman teknologisen
ja teoreettisen vaatimustason mukaan. Organisaatioiden huippukyvykkyys on
kuitenkin kykyd muuttua ja sopeutua muuttuvissa tilanteissa. Ko. kykyja ei voida
mairittdd ennalta tdsmaillisesti. Lyhyelld aikavélilld osaamisen muutostarpeiden

ennustaminen voi onnistua tdsmaéllisesti, mutta pitkalld aikavililld ennustaminen
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on luonteeltaan toiminnan suuntaa ohjaava. Tédstd syystd osaamistarpeita ja nii-

den muuttumista pitdi tarkastella sédnnénmukaisin véliajoin.

Osaamistarpeita ei voida madrittdd yksistddn organisaation perusrutiinien mu-
kaan. Menestyminen tulevaisuudessa edellyttdd myods kykyd muuttua. Kykyéa
muuttua ja sopeutua kutsutaan dynaamisiksi kyvyiksi. Dynaamiset kyvyt ovat

vihemmin strukturoituja ja rutiininomaisia kuin staattiset kyvyt.

Organisaation ja yksilon kyvykkyys kehittyy dynaamiseksi virheistd oppimisen
avulla ja toistamalla tai kuvaamalla kiytdntdjd (Helfat 2000, 955—959). Ku-
vaaminen paljastaa tarpeettomat ja virheelliset osaamiset tai toiminnot. Strategi-
nen johtaminen on ndin myds tietoista, tulevan tahtotilan mukaista virheellisten
kykyjen tunnistamista ja niistd poisoppimista Johtaja vastaa, ettd virheisiin puu-
tutaan. Virheet voi taas tunnistaa seuraamalla tydskentelya kaikilla organisaation

tasoilla ja kuvaamalla tydprosesseja.

Virheistd oppiminen ja tyoprosessien kuvailu vievit aikaa, silld strateginen me-
nestys on pitkdjinnitteistd huippumenestykseen ponnistelua kertaluonteisen rat-
kaisun sijaan. Strateginen johtaminen on tdstd syystd karsivéllistd ponnistelua,
toiminnan suuntaamista, oikean osaamisen tunnistamista ja virheellisten toimin-
tatapojen karsimista. Se tarkoittaa, ettd strateginen johtaminen on myds kyseen-

alaistamista.

Strateginen kyvykkyys on myds kykyd hinnoitella strategisen menestymisen
keskeiset kyvyt. Dutta et al. (2002) ovat tutkineet useiden tietointensiivisten or-
ganisaatioiden, kuten Rocha Universityn, Polaroidin, Sun Countryn, Owens &
Minorin ja Home Shopping Networkin strategisia menestystekijoitd. Strategisen
menestymisen ylivoimaisuus syntyy kyvystd hinnoitella tai miérittdd arvo orga-

nisaation henkiloston osaamispadomalle, tehokkaille systeemeille ja sosiaaliselle
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verkostolle. (Dutta et al. 2002, 61—66.) Hinnoittelu tarkoittaa sitd, ettd osaamis-
pddoman kehittimiseen investoidaan, systeemien hiomiseen kiytetdédn ajallisia ja

taloudellisia resursseja sekéd suhdeverkostoa kdytetdan oikein.

Tehokkaiden systeemien ymmaértdminen, tyontekijoiden kykyjen kehittiminen
huippuosaamisen tasolle sekd verkoston huolto ja arvostaminen muodostavat

positiivisen menestymisen kehén.

Keskeisten menestystekijoiden hinnoittelu perustuu oikeaan arvon maééarittimi-
seen. Oikeaa arvoa ei voi midrittdd yksin. Arvo tdsmentyy verkostoyhteistydssi
ja diagnostisoimalla jatkuvasti organisaation sisiistd osaamisen tilaa. Se tarkoit-
taa, ettd johtajan pitdisi litkkkua oman organisaation ulkopuolella, arvioida ympéa-
ristosséd olevaa osaamista ja osaamistarpeiden muutosta sekd verrata oman orga-
nisaation kykyé vastata ympériston odotuksiin. Verkostoyhteistyon pitdisi sisél-

tad tistd syystd myOs ympardivien organisaatioiden tyontekijoiden kohtaamista.

Oikean hintatason maéérittely tulevalle tahtotilan mukaiselle osaamistasolle on
ylimmén johdon tehtdvd. Organisaation ylin johto ndkee selkeimmin kokonai-
suuden ja kykenee téstd syystd tunnistamaan oikeat kehittimisen tarpeet sekd

kyseenalaistamaan vairét virikkeet.

Strategisen kyvykkyyden ja osaamisen kehittdmistarpeiden arvottaminen ja hin-
noittelu on vaativaa. Johto oppii arvioimaan strategisten kyvykkyyksien arvon
opiskelemalla itse teoreettisesti. Hinnoittelukykyé ei voi ostaa organisaation ul-

kopuolelta esimerkiksi asiantuntijapalveluna, kuten useat organisaatiot tekevit.

Diagnosointitehtdvd on jatkuva. Se vaatii runsaasti ajankdyttdd. Hinnoittelu on
kaksitasoista: Hinnoittelua pitdéd opiskella teoreettisesti ja kdytannollisesti. Kay-
tannosséd kyky hinnoitella oikein nikyy ylimmaén johdon jatkuvassa systeemien ja

tyontekijoiden kykyjen yhteen saattamisessa. Yhteen saattaminen ja uudelleen
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irrottaminen onnistuu seuraamalla paivittdistd tyoskentelyd kaikilla tasoilla.

(Dutta et al. 2002, 64—65.)

Strategisen kyvykkyyden uudistuminen ja muuttuminen organisaatiossa edellyt-
tdd hinnoittelun lisdksi mittaamista. Mittaaminen toteutetaan usein tunnistamalla
organisaatioiden vilisid eroavuuksia. Bergh ja Fairbank ovat siséllonanalyysin
avulla tarkastelleet 126 tutkimusta, joissa on mitattu strategisen kyvyn muuttu-
mista. Sisdllonanalyysi paljastaa, ettd yksinkertaisen erilaisuuden tunnistaminen
on helppo mutta epéluotettava johtamisen apuvéline. (Bergh & Fairbank 2002,
359—366.)

Todellisen strategisen muutoksen mittaaminen on tydldstd. Se edellyttdd, ettd
strategia-aineistoa késitellddn runsaasti. Strategista kyvykkyyden uudistumista
voidaan mitata organisaation kasvukdyrind. Organisaatiotason osaamisen kasvu-
kdyrdn seuraaminen on tarpeellista. Se auttaa lyhyen aikavélin strategisen me-
nestyksen johtamisessa, mutta jattdd aukkoja pitkén aikavilin menestyksen var-
mistamiseen. Vaikka kasvukéyrit kertovat muutoksen lisdksi muutoksen suun-

nasta, ne tarkastelevat useimmiten organisaatiotason muutosta keskilukuina.

Keskiluvut eivit kerro yksildllisestd oppimisen muutoksesta. Systemaattinen
pitkdn aikavélin strateginen johtaminen perustuu kuitenkin yksilotasolla oppimi-
sen kasvulle ja oppimistarpeen tunnistamiselle. Télloin strateginen johtaminen

tarvitsisi tuekseen runsaasti yksilollisid kasvukéyri.

Useimmat tutkimukset osoittavat, ettd ylimmaéll4 johdolla on vastuu organisaati-
on kyvykkyyden kehittdmisestd. Kaniovski ja Peneder (2002, 567) osoittavat,
ettd ndin ei ole, vaan organisaation kaikilla tyontekijoilld on vastuu strategisesta
kehittymisestd ja sen avulla menestymisestd. Yksittdinen tyontekijd voi kantaa
vastuuta oman strategisen osaamisen kehittymisestd, kun hén on tietoinen pitkdn

aikavélin strategisesta suunnasta ja visiosta.

79



Selvittdmattd on edelleen miké todella on ylimmén johdon merkitys strategisessa
menestymisessd? Ylimméilld johdolla tarkoitetaan ylimméssd johtotehtdvissa
olevaa yksittdistd henkilod ja ylintd johtoryhméd. Carpenter (2002) on tutkinut
ylimmaén johtoryhmén demografisten ominaisuuksien ja organisaation strategisen
menestymisen vélistd korrelaatiota. Hinen aineistonsa koostuu 272 yrityksesti ja
ndissd yrityksissd yhteensd 472 strategiavuoden analysoinnista Kolmogorov-
Smirnoff kaksoistestauksella. Aineistoon kuuluu organisaatioiden tilinpdatostie-

toja ja muita tulosraportteja seké johdon biografioita.

Carpenter on havainnut, ettd ylimméin johdon koulutustasolla on positiivinen
korrelaatio strategiseen menestykseen lyhyelld aikavélilld. Pitkdlld aikavalilla
korrelaatio heikkenee. Carpenterin mukaan ylimmén johtoryhmén heterogeeni-
nen koulutustausta on strateginen vahvuus yksinkertaisten muutosprosessien
strategisessa johtamisessa lyhyelld aikavililld. Pitkélld aikaviélilld koulutustason
ja koulutustaustan monipuolisuuden merkitys véhenevit. (Carpenter 2002,

275—284.)

Tulos voi selittyd silld, ettd lyhyelld aikavililla koulutus auttaa diagnosoimaan
organisaation tilan nopeasti. Pitkélld aikavélilld ylin johto kerdd jatkuvasti tietoa
organisaatiosta, jolloin strateginen mielikuva muotoutuu kaiken aikaa. Strategi-
sen menestymisen ehdot voivat myds olla erilaiset lyhyelld ja pitkdlld aikavalilla.
Pitkdn aikavilin strateginen menestys saattaa perustua enemmén abstraktiin ajat-
telukykyyn ja rohkeuteen unelmoida kuin mittaamiseen ja systemaattiseen kehit-
tamiseen. Rohkeus ja abstrakti ajattelu eivét vilttimatta ole sidoksissa koulutus-

tasoon.

3.2.3 Strateginen ajattelu

Organisaation menestymiseen keskittyva strateginen johtaminen on ytimeltddn
joko kovaa tai pehmeédéd (Nési 1991, 32—39). Taméan tutkimuksen kannalta eri-

tyistd mielenkiintoa kohdistetaan pehmeéén strategiseen johtamiseen, jota kutsu-
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taan strategiseksi ajatteluksi. Strateginen ajattelu juontaa juurensa oivalluksesta,
ettd Ansoffin lineaarisen kasvun logiikka on mahdottomuus. Ympériston haasteet
ovat moninaiset ja moniarvoiset, johtajat yksildind edustavat moniarvoista osaa-

mista ja ratkaisevat strategisia kysymyksia pluralistisin arvoin.

Pehmedssid strategisessa johtamisessa on kysymys visionddrisestd johtamisesta,
ihmisten kohtaamisesta, karismaattisuudesta ja vetovoimaisuudesta, valmennuk-
sesta ja vuorovaikutuksesta. Normatiivisten menestysanalyysien lisdksi sekd on-
nistumista ettd epdonnistumista tarkastellaan deskriptiivisesti. Pehmeé strategi-
nen johtaminen on luonteeltaan taidetta. Sitd voidaan kuvailla ndkemiseksi ole-
vaisen tuonpuoleiseen, eettisen nidkemisen kyvyksi ja moninaisuuden ndkemi-
seksi. (Ndsi 1991, 44—45, 56—57; Vaara, 1999, 163—166.) Tuonpuoleisen

nikemisestd voi seurata uudenlainen tahtotilan muodostus.

Pehmed strateginen johtaminen on karismaattista ja vetovoimaa lisddvadd. Ko.
kyvyt ovat yksilollisid ominaisuuksia. Ne voivat vaikuttaa my0s organisaatioon
siten, ettd organisaatiokin voi olla vetovoimainen. Vetovoimaisuuden saavutta-
minen ja ylldpitiminen perustuvat pehmedssi strategisessa johtamisessa inhimil-
liseen tyOskentelytapaan. Pehmed strateginen johtaminen voisi néin siséltdd kan-

nanottoja johtamisen laatuun.

Hansen ei erottele kovaa ja pehmeéi strategista johtamista. Hin tarkastelee stra-
tegista ajattelua ja strategista johtamista abstraktina ja konkreettisena toimintana.
Hansenin mukaan strateginen ajattelu abstraktissa muodossa on visiointia. Sen
avulla etsitdin mahdollisuuksien maailmaa. Visio on luonteeltaan koko tydyhtei-
s0d inspiroiva. (Hansen 1991, 123.) Téastd seuraa, ettd visio pitdisi olla yhteistd

abstraktia ajattelua ja mahdollisuuksien etsintéa.

Todellisuuteen puolestaan varaudutaan konkreettisen strategian avulla. Strategia
rakennetaan todennikoisyydelle, joka johtamisen keinoin implementoidaan or-

ganisaatioon. Hansenin mukaan strateginen ajattelu siséltdd abstraktin ja konk-
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reettisen maailman samanaikaisesti. Abstrakti ajattelu menettdd merkityksensa,

jos siitd ei seuraa toimeenpanosuunnitelmaa.

Hansen korostaa, ettd abstrakti strateginen ajattelu kuuluu myds valtuuttavaan
johtamiseen. Késitteet "visio”, strategia” ja “’strateginen suunnittelu” ymmérre-
tddn hdanen mukaansa usein véérin jopa tutkijayhteisdjen keskuudessa. Késitteel-
listdiminen (abstrakti ajattelu) ja vision reaalisointi ovat yhtéd vélttdmattomia kai-
killa organisaation tasoilla ja kaikkien tyontekijoiden kanssa. Perinteisesti lii-

kesalaisuudeksi maééritelty strateginen suunnittelukin on luonteeltaan prosessi-

mainen, vuorovaikutuksessa jasentyva ja tdsmentyva. (Hansen 1991, 130—131.)

Johto voi harjoittaa strategista ajattelua yksin, johtoryhméné ja koko organisaa-
tiona. Hansenin mukaan strateginen ajattelu tismentyy vuorovaikutuksessa. Hian
ei késittele itsereflektiota, vaan tarkoittaa vuorovaikutuksella yksildiden vilistd
kommunikaatiota. Organisaation kaikilla tasoilla on néin osaamista, jota voidaan

hy6dyntia ja jolla on kehittdmispotentiaalia.

Stopford havaitsee samoin kuin Hansen, ettd strategisen ajattelun vetovoimai-
suutta on vaikea saavuttaa unelmoimalla yksin. Unelmien kutominen tydyhteison
sisélld on keskeistd. Strategisen ajattelun haasteena on saada ihmiset yhdessd
arvioimaan ja kehittimdan erityisesti tyOyhteison ilmapiirid. Kuiva, rationaali-
nen, tulosorientoitunut ja kova strateginen ilmapiiri kannustaa heikosti kokeelli-
suuteen, uusien toimintatapojen tutkimiseen ja tydskentelykulttuurin muuttami-
seen. Strategia ilman intohimoa ja tydntekijoiden luomaa tahtotilaa on toimima-

ton. (Stopford 2001, 165—169.)

Strategisessa ajattelussa pohditaan usein organisaation uutta tilaa ja vihemmélle
jatetddn kannanotot tyontekijoiden kehittymisestd. Stopfordin tutkimustulos
merkitsee kuitenkin, ettd tavoitteena on my0s vapauttaa ja valtuuttaa tyoyhteison
jasenet. Télloin voidaan olettaa, ettd tulevaisuus, joka ei ota kantaa tyontekijoi-

den valtuuttamiseen, on toimimaton.
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Strategista ajattelua voi harjoittaa myos verkostokumppaneiden kanssa. Gelet-
kanycz et al. (2001) ovat tutkineet 460 erilaista yritystd ja niiden ylintd johtoa
strategisessa verkostoyhteistydssd faktorianalyysin avulla. Analysoitava materi-
aali koostuu moninaisista yritysten raporteista. He havaitsevat, ettd verkosto-
kumppanit saattavat lisdtd resurssien kulutusta ja byrokratiaa (kaikesta pitdd kes-
kustella sddnndnmukaisesti kumppaneiden kanssa). Télloin ajankdyttd suuntau-
tuu konkreettiseen ajatteluun, joka voi ddrimmillddan johtaa liiketaloudellisten

riskien kasvuun.

Yhteinen strateginen ajattelu verkostokumppaneiden kanssa on myoénteisti sil-
loin, kun yhteistyon vaarat tiedostetaan ja yhteistyon tavoite on selked. Organi-
saation ulkopuolinen yhteistyd on erityisen vaikuttavaa, mikéli yhteistyd perus-
tuu ldheisyyteen, kaksisuuntaisuuteen ja samansuuntaisiin menestysodotuksiin.
Lyhyen aikavilin hyddyn tavoittelu strategisessa yhteistydssd puolestaan saa

suhteellisen heikot lataukset. (Geletkanycz et al. 2001, 895.)

Organisaatioissa palkitaan usein kehittdmistyohon ja erityisesti strategiseen tyo-
hon osallistumisesta. Geletkanycz et al. havaitsevat, ettd ko. ratkaisu ei valtta-
miéttéd ole jairkevd. Kompensaatiojarjestelmien ulottaminen verkostomaiseen stra-
tegiseen ajatteluun ja visiointiin aiheuttaa positiivisia vaikutuksia, jos ylin johto
saa vilittdomid korvauksia ja strategista ajattelua hyddynnetdédn oman organisaa-
tion sisdisessd kehittdmisessd. Pitkdn aikavilin kompensaatiot eivédt motivoi ver-
kostounelmointiin. (Geletkanycz et al. 2001, 896.) Tastd seuraa, ettid ydintehta-
viin pitkélld aikavililld keskittyvissa johtamisjirjestelméssa pitéisi valttad ulkoi-

sia kannusteita.

Yhteenvetona todettakoon, ettd strateginen ajattelu on tulevaisuuden tahtotilan
suunnittelua ihmisten avulla. Strateginen ajattelu on pehmeéé ja abstraktia tule-
vaisuuden ajattelua. Se on ennakoivaa ajattelua. Strateginen ajattelu on jatkuva,

dynaaminen prosessi.
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Strateginen ajattelu edellyttdd intuitioon perustuvaa synteesid organisaation

mahdollisesta tulevaisuudesta ja luovuutta ndhdéd toimintakulttuuri uudenlaisena.

Strateginen ajattelu saa lisdvoimaa organisaation sisdisestd, yhteisestd unelmoin-

nista ja verkostounelmoinnista. Verkostoyhteistyon laatua tulee seurata, silld se

voi kuluttaa myo0s liikaa aikaa. Taulukossa 5 kuvataan tdssd tutkimuksessa hyo-

dynnettdvit keskeiset strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun tutkijat ja

heidin kiinnostuksensa kohteet.

Taulukko 5. Tutkijat, joita hyddynnetdén strategisen suunnittelun, johtamisen ja
ajattelun analysoinnissa.

Keskeinen tutkija Strateginen suunnitte- | Strateginen johtami- | Strateginen ajattelu
lu nen
Ansoff (1989) Asemointi toimialan
sisélld, kilpailuvaihto-
ehtojen laskeminen ma-
temaattisesti
Porter (1980) Kilpailustrategia  klus-

terianalyysin avulla

Dutta et al. (2002)

Henkil6ston osaaminen,
tehokkaat prosessit, so-
siaalinen verkosto

Helfat (2000) Huippukyvykkyyden
kehittdminen
Bergh &  Fairbank Kyvykkyys mitata stra-
(2002) teginen osaaminen, op-
pimiskéyrien seuraami-
nen, huippusuoriutumi-
nen
Nasi (1991) Kova strategia, liiketoi- | Pehmed strategia, ih-
minnan menestys misten johtaminen
Hansen (1991) Abstrakti ajattelu ihmis-
ten kanssa
Carpenter (2002) Ylimmén johdon osaa-

minen, tyontekijoiden
kyvykkyyden kehittd-
minen, poisoppimisen
organisointi
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Keskeinen tutkija Strateginen suunnitte- | Strateginen johtami- | Strateginen ajattelu
lu nen

Kaniovski & Peneder Koko tyoyhteisdé osal- | Koko tyOyhteiso ajat-

(2002) listuu telee

Gulati et al. ( 2000) Strateginen verkostoyh- | Samansuuruiset verkos-

teistyd tokumppanit
Geletkanycz et  al Kiriittinen verkostostra- | Ylimméan johdon ver-
(2001), tegia kostokumppanit

Téssd tyOssd strateginen ajattelu miéritetddn seuraavasti: Strateginen ajattelu on
kaikille organisaation tasoille vastuutettua spesifistd ajattelua. Menestyksellinen
strateginen ajattelu edellyttdd horisontaalista ja vertikaalista yhteistyotd, ylim-
mdn johdon kykyd diagnostisoida yksiléiden strategista kyvykkyyttd, so. merki-
tyksellisten prosessien kuvaamista (Carpenter 2002; Kaniovski & Peneder 2002)
Jja strategista yhteistyotd samansuuruisten eri toimialoja edustavien organisaati-
oiden kanssa (Gulati 2000). Strateginen ajattelu on tulevaisuuden ajattelua abst-

raktilla tasolla sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavililld Hansen (1991).

Strateginen ajattelu eroaa strategisesta johtamisesta erityisesti kdytdnnon toi-
meenpanon osalta. Strateginen johtaminen valtuuttavana toimintana on myos
taitoa diagnostisoida strategiset kyvykkyydet, huippukyvykkyyksien ennakointia
ja jatkuvaa kehittdmistd pitden mielessd tulevaisuuden menestys, kykyd muuttaa
organisaation toimintakulttuuri joustavaksi ja jérjestdd virhetoimintojen sekid
toissijaisten tehtdvien poisoppimista seuraamalla tyontekijoiden oppimiskéyrien
kasvua strategisen menestyksen edellyttdmallé tavalla. Strategisessa johtamisessa
tehdédén poissulkevia valintoja kdytdnndssd samalla kun, strateginen ajattelu kes-

kittyy abstraktiin unelmointiin ja mahdollisuuksien maailman kartoittamiseen.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisesti tulevan tahtotilan muodos-

tamista vision avulla ensin yleisesti ja tdimén jélkeen oppilaitosten johtamisessa.
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3.3 Oppilaitoksen tahtotilan méérittely vision avulla

Edellisessé luvussa todettiin Hansenin (1991) ja Nésin (1991) mukaan, ettd peh-
med strateginen ajattelu on visionaarista. Useimmat strategisen johtamisen tutki-
jat tarkastelevat visiointia ja strategista johtamista itsendisind kokonaisuuksina.
Talloin organisaation visio on strategisen johtamisen vélttiméton ehto. Kaava-
kuvissa visio esitetddn usein itsendisend kokonaisuutena toisin, kuin Kotilehto ja

Kuosmasen Kuvio 3 osoittaa.

Koska visio mairitetddn joko itsendiseksi kokonaisuudeksi tai osaksi strategista
johtamista, tarkastellaan seuraavaksi kisitettd visio ennen oppilaitosten visiointia

kuvaavien tutkimusten analysointia.

3.3.1 Visio Kisitteena

Strateginen ajattelu on abstraktia tulevaisuuden tahtotilan ajattelua eli visiointia.
Se syntyy ajattelemalla ja tahtomalla yhteisesti. (Hansen 1991, 123.) Tahtotilan
maédrittely voidaan esittdd suppeimmillaan seuraavassa muodossa: ”Oppilaitos on
Euroopan paras 5 vuoden kuluttua”. Ko. tahdon ilmaisu kuvaa tdsmallisesti halu-

tun tilan, mutta se ei kerro mill4 tavalla tahtotila toteutetaan.

Visio, toiminnan johtavat periaatteet ja organisaation padmaird kuvaavat johta-
vien ideoiden kokonaisuutta. Niité tarkastellaan usein itsendisind kokonaisuuksi-
na. Arvosen mukaan ndin ei pitdisi toimia, silld visio sisdltyy johtaviin ideoihin
(Arvonen 1991, 69). Voittis nikee samoin toimintaa ohjaavat periaatteet joko
filosofiana, johtavina ideoina tai arvoina, jotka mééritetdin organisaation visios-
sa. (Voittis 2002, 26—27.) Havainto on merkittdvi. Se kyseenalaistaa arkikay-
tossd olevan ajattelumallin visiosta, arvoista ja strategioista vaiheittaisina itsenéi-

sind prosessin osina.
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Visiotutkijat eiviat myoskdin vaiheista strategisen johtamisen kokonaisuutta. He
havaitsevat, ettd visioinnissa muodostuva tulevaisuuskuva on kokonaisuus, joka
sopii yhteen organisaation ydintehtdvén kanssa. Télloin tahtotilaan liitetddn myos
tyoskentelykulttuuri ja hyvéksyttdvien tyOskentelytapojen maéérittely arvoina.
(Arvonen 1991, 69; Hansen 1991, 121—124; Kotilehto & Kuosmanen 2001, 74;
Nisi 1991, 15.)

Edella esitetty visio oppilaitoksen asemasta eurooppalaisessa koulutusjérjestel-
massd pitdisi visioinnin tutkijoiden mukaan muuttaa kuulumaan seuraavasti:
”Oppilaitos tuottaa 5 vuoden kuluttua Euroopan parasta ammatillista osaamista.
Tahtotila toteutetaan ottamalla huomioon elinkeinoeldmin tarpeet, elinikéisen
oppimisen periaatteet ja opiskelijoiden osaamisentasosta nousevat erityistarpeet
sekd tyoskentelemilld tavoitteeseen johtavien toimintaperiaatteiden ja arvojen
mukaisesti. Tulos varmistetaan kehittdmilld henkiloston strategista kyvykkyyt-
td”. Madritelmai tulisi tdydentdd edelleen tarkastelemalla arvoja yksityiskohtai-

semmin kuin edelli on todettu.

Visiointi on vaativaa. Kun visioinnissa sovitaan toimintaa ohjaavista periaatteista
ja arvoista, koskettaa se mitd suurimmassa méérin johtajan ty6td. Visiointi onkin
keskeinen johtamistoimintojen méérittelyn areena. Visioiden perusteella organi-
saatio asemoi itsensé strategisesti, madrittdd omat voimavaransa ja sopii strategi-
set tavoitteet, tuloksellisuuden mittarit ja tuloksen saavuttamisen tarvitsemat

toimenpiteet.

Clemonsin mukaan visioinnilla otetaan kantaa asiakkaiden tuleviin tarpeisiin,
kilpailijoiden tulevaisuuden pyrkimyksiin ja organisaation tulevaan osaamispaa-
omaan. Lisdksi visioinnilla etsitdéin vastauksia siithen, mitd organisaation toimin-
taa ulkoisesti sddtelevit tahot toivovat erityisesti saatavan aikaan, mitd asioita ei
pidetd suotuisina ja millaisesta toiminnasta tulevaisuudessa palkitaan. (Clemons

1995, 64.)
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Visiointiin kuuluu myds yhteisen vastuun jakaminen. Johtajan vastuulla voi olla
esimerkiksi symbolina oleminen sekd symbolien luominen ja tiivistiminen. Joh-
taja on myds symbolien luoja. Hén tuottaa metaforia, jotka inspiroivat ja lisddvit
energiaa (Morgan 1988, 48—53). Johtaja edustaa organisaation visioita symboli-
sesti kaikissa edustuksellisissa tilanteissa. Se nékyy johtajan organisaation tahto-
tilaa kuvaavassa puheessa esiintyvind arvoina ja tavassa, jolla organisaation toi-

minnan tulevaa suuntaa kuvataan.

Tyontekijoiden vastuulla on suppeimmillaan sitoutuminen ja organisatoristen
resurssien kanavoiminen tahdottuun suuntaan. Sitoutumista edistdd organisaation
hahmottaminen kokonaisuutena, jossa talous ja sosiaalinen todellisuus muuttuvat
epdjatkuvasti tulevaisuudessa. (Drucker 1996, 185—186.) Laajemmassa merki-
tyksessd koko tydyhteiso osallistuu organisaation visiointiin kuten luvussa stra-

tegisesta ajattelusta todettiin.

Asiakkaat ja sidosryhmét ovat mukana vision laatimisessa improvisaatioteatterin
aktiivisena kuulijakuntana tai yleisond. Sekd johtaja ettd tyontekijdt kutsuvat

paikalle yleison. (Moss Kanter 2002, 76—381.)

Visiointi edellyttdd rohkeutta tarkastella ympariston muutoksia, kykyé kuunnella
asiakkaiden tarpeita ja laatia niistd ennakkoluulottomasti koko organisaatiota
késittelevi tahtotila. Rohkeus, kokonaisuuden hahmottaminen ja ennakkoluulot-
tomuus eivit ole tavanomaisia johdon ominaisuuksia. Stopford on seurannut
pitkddn London Universityssd ylimmén liikkeenjohdon strategista ajattelua. Hin
toteaa, ettd vaikka yhteiskunta muuttuu digitalisoitumisen myo6té, yritysjohdon
on vaikea hyviksyé teknologisten innovaatioiden kykyd muokata maailmaa ny-
kyiseen ndhden poikkeavasti. Stopford toteaa, ettd johdolta puuttuu usein kyky
nihdi koko konsernin tasoisia mahdollisuuksia. (Stopford 2001, 166.) Tésti seu-
raa pitdytyminen oman yksikon tulevaisuuden laskelmiin (konsernijohto, talous-

hallinto ja toiminallista lisdarvoa tuottavat yksikot).
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Se johtaa puolestaan praktisiin ja lineaarisiin tulevaisuusprosessien kuvauksiin

eikd suinkaan kokonaan uusien vaihtoehtoisten tydskentelymallien unelmointiin.

Vaihtoehtoiset tydskentelymallit voivat olla vallankumouksellisia. Se tarkoittaa
Stopfordin mukaan sitd, ettd strateginen ajattelu siséltié tietyn rajallisen tahtoti-
lan ilmauksen, joka yhdessé halutaan toteuttaa, eikd suunnatonta mééraa erilaisia
toimenpiteitd. Menestyminen voi perustua pieneen oivallukseen, jolla palvelu tai

tuotanto muuttuu olennaisesti. (Stopford 2001, 167—168.)

Vision muodossa olevan strategisen ajattelun onnistumisen kriteerind on selkeys.
Beer ja Eisenstat ovat tutkineet 12 yrityksessd ja 150 eri yksikossd, mitkd syyt
estdvit visioiden toteutumisen. Tutkimusmenetelmét ovat vaihdelleet yrityksit-
tdin. Tulokset osoittavat, ettd visiota osana strategista johtamista on vaikea toi-
meenpanna, jos visio on episelvi ja ristiriitainen. Beer ja Eisenstat ovat havain-
neet my0s, ettd vision tappajana toimivat standardoidut ajatukset palvelun tai
tuotannon laadusta. (Beer & Eisenstat 2000, 29—40.) Tasaiset ponnistelujen ja
resurssien lisdykset tai vihennykset eivét edusta strategista ajattelua. Ne kuvaa-
vat enemmaénkin teknisen tiedonintressin mukaista strategista suunnittelua. Li-
sdksi organisaation keskinkertaiset, mitdén sanomattomat tai ennalta muualla
sovitut arvot eivit myoskddn innosta tyontekijoitd ponnistelemaan yhteisen tule-
vaisuuden eteen. Konsernitason yleisten arvojen ilmenemisestd organisaation
hyviksyttavissd kéyttdytymisessd ja toimintakulttuurissa tulisi sopia yksityis-

kohtaisesti kaikilla organisaation tasoilla.

Visio kuvaa ldhitulevaisuuden lisdksi myds etdisempid aikoja. Visiolla on siis
aikaulottuvuus. Se kurkottaa nykyhetkestd ensin ldhitulevaisuuteen ja timén jal-
keen etdisiin suunnitelmiin. Visiot voidaan luokittaa keskipitkén ja pitkdn aika-
vélin unelmiin tai suunnitelmiin. Keskipitkén aikavilin visiot toteutuvat usein,
kun taas pitkdn aikavédlin unelmat toteutuvat harvemmin sellaisinaan, silld muu-
tokset ovat nopeita ja edellyttdvdt vision pdivittdmistd ennen pitkdn aikavélin

unelman toteutumista. (Broms & Gahmberg 1992, 122.)
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Edelld mainittua ndkemysti voidaan perustella seuraavasti: pitkin aikavélin visi-
oiden toteutuminen alkuperdisessd muodossa saattaa merkitd, ettd organisaatio
on jidhmettynyt paikalleen. Dynaaminen maailmankuva merkitsee sen ymmaérta-
mistd, ettd organisaatiot eivit el tyhjiossd. Sosiaalisen tai ekologisen ympériston
haasteet muovaavat visioita ajan kuluessa, silld organisaatio on moniarvoisessa
vuorovaikutussuhteessa todellisuuteen. Visiota pitdisikin paivittdd sddnnénmu-
kaisesti. Pdivittdminen ei tee pitkén aikavélin unelmointia tarpeettomaksi. Pitkén
aikavilin tahtotilan erityisend tehtidvina on pitdd organisaation perustehtdva sel-

kednd muuttuvissa olosuhteissa.

Tuleva aika saattaa olla organisaation tai johtajan pahin vihollinen ellei sitd us-
kalleta kohdata dynaamisesti. Historiallisen ajan ajattelu on vilttdmatonta, silla
johtajat, jotka ajattelevat ja arvostavat aikaa, saavuttavat parempia liitketoimin-

nan tuloksia. (Friman 2001,17—26; Stern & Stalk 1998, 160—163.)

Yhteenvetona on todettava, ettd visiointi siséltdd kannanottoja organisaation tu-
levaisuuteen ja toiminnan tavoitteisiin. Visiointi edellyttdd, ettd henkild, joka
visioi, voi ottaa kantaa organisaation menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuu-
teen. Henkiloiden pitdé siis tuntea organisaation edeltidvid vaiheita voidakseen
visioida pitkélle. Menneisyydestd opitaan organisaation kyky ottaa suuria tai
pienid muutosaskelia. Tulevaisuus puolestaan on keskipitkdn ja pitkdn aikavélin

tulevaisuutta, joka kohdataan joko staattisesti tai dynaamisesti.

Visiointiin liitetd&n my0ds arvojen kuvaus siitd, milld tavalla organisaation siséi-
nen ja ulkoinen todellisuus kohdataan. Taulukossa 6 kootaan yhteen erilaiset
maédritelmdt visiosta. Madritelméit ovat enemmin kuvauksia kuin todellisia kisit-

teen madrittelyja.
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Taulukko 6. Visio, sen toteutumisen ehdot ja johtajan tehtavit.

Tutkija Visio Toteutumisen ehdot | Johtajan tehtiviit

Hansen (1991) Abstraktia ajattelua Perustuu yhteiseen Valmistellaan yhteis-

toimintafilosofiaan. tyond.

Stopford (2001) Pieni unelma, Ennakkoluulottomasti | Koko yhteisé mukana
Vallankumoukselli- 4 a_l.te_l.tu,"?uttaa ym-

. . o mértdméadn konserni-
nen ja ydintehtidvaan tason sirateciaa
keskittyva glaa.

Arvonen (1991) Johtavien ideoiden Paamaéarasta so- Johtaja valtuuttaa
maédrittely, tahtotilan | piminen, visio on tyontekijat vuoropuhe-
ilmaus seuraus téstéd sopi- luun

muksesta.

Voittis (2002) Johtamistoimintojen Toteutetaan toi-
maédrittelyn areena mintafilosofian ja

arvojen muodossa.

Broms & Gahm-berg | Kuvaa tulevaisuutta Lyhyt, keskipitké ja Pitkdn aikavélin visio

(1992) pitké aikaviéli erote- ei toteudu, sill4 sitd

taan toisis-taan. pitdd paivittad.

Friman (2001) Strateginen aika Syntyy vuorovai- Johtajan on pidettava

kutuksessa ympéa-
riston kanssa.

organisaatio dynaami-
se-na.

Beer & Eisenstat
(2000)

Arvot maariteltiava
selkedsti, edellyttaa
innovatiivista ajattelua
palvelun uudesta laa-
dusta.

Johtajan tehtdva on
huolehtia vision kirk-
kau-desta ja arvojen
selkeydesta.

Morgan (1988)

Johtajalla on vastuu
symbolina olemisesta,
metaforien avulla ja
edustamalla johtami-
nen.

Yhteenvetona todettakoon, ettd visiota voidaan tarkastella organisaation psyyken
suuntaamisena (tuleva tahtotila). Tahtotila kuvataan psyyken termilld “unelma”.
Se ilmaistaan filosofisin kisittein tai periaattein (toimintafilosofia, arvot). Visio
ndyttddkin perustuvan monimutkaisella tavalla organisaation ydin- tai perusteh-
tdvddn ja sen toteuttamistavan syvélliseen muuttamiseen yksinkertaisella tavalla.

Téassd muodossa visio on
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abstrakti tulevan tahtotilan ilmaus johtavina periaatteina tai toimintafilosofiana
esitettynd. Visio on seurausta organisaation pddmddrdstd tai ydintehtdvdstd. Se

keskittyy usein ydintehtdvdn hoitamiseen uudella tavalla.

Visiointi voi koostua koko tydyhteison ja asiakkaiden tai johtajan toimenpiteisté.
Johtajan erityisend tehtdvdnd on huolehtia vision sdilymisestd dynaamisena ja
kirkkaana vuoropuhelussa sosiaalisen todellisuuden kanssa. Visio pysyy tyOyh-
teison mielessd merkityksellisend, mikili organisaation arvot ovat kirkkaat ja
johtaja omalla toiminnallaan edustaa visioon kirjattuja arvoja. Johtajan tehtiva
on myods ylldpitdd organisaation dynaamisuutta ja vilittdd visiota metaforien

avulla. Vision toiminnallisia ehtoja ovat seuraavat:

Visiossa mddritetddn asiakkaiden palvelemisen uudenlainen laatutaso. Visio
fokusoi tulevan tahtotilan vallankumoukselliseen muotoon. Se sisdltid vahvat
arvot ja ottaa huomioon ympdriston tarpeet. Vahvasti sitouttava visio laaditaan
yhteistyond. Johtajan tehtdvdind on kantaa visiota organisaation ulkopuolella

edustamalla ja sisdpuolella toistamalla visiota metaforien avulla.

Taulukkoon 6 kootut visiota kuvaavat mééritteet ja kriteerit, samoin kuin niiti
tarkastelevat tutkimukset, ovat poikkeuksetta tulosta toimialat ylittavisti tarkas-
teluista. Strategia ja visio keskittyvit ydintehtdvén hoitamiseen paremmin tai
uudella tavalla tulevaisuudessa. Visiossa tarkastelun kohteena on siis toimialan
ilmid. Toimialan tulevaisuutta ennakoidaan kéyttiden yleisid johtamisen lainalai-
suuksia tai arvoasetelmia kuten Kaniovski ja Peneder (2002) luvussa 3.2.1 osoit-

tavat.

3.3.2 Visio ja aikakisite

Visioon liitetddn aikakisite. Aika on joko historiallista aikaulottuvuutta tai stra-
tegista aikaa. Aika antaa mahdollisuuden osittaa tai rytmittdd vision toimeenpa-

nostrategioiden jaksottamisena tai vaiheistamisena. Tieteellisessd liikkeenjoh-
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dossa tavoitteena on kayttid titd kallisarvoista hyodykettd sdéstelidésti ja tehok-

kaasti (Elster 2000, 24—28).

Aika vaikuttaa organisaation eldmiin myos laajemmin kuin viliton tuotannon
tehostaminen. Oppiminen ja muuttuminen ovat aikaa vievid prosesseja. Talloin
aika saa juuri merkityksen ajallisena ulottuvuutena, mahdollisesti myds erilaisina

hahmotuksina inhimillisestd ja organisatorisesta hyodykkeesté.

Strategisen ajattelun mukaan strateginen aika merkitsee yhtd lailla ajan kestoa
(etdisyys), aikatauluttamista (nopeus) ja sisdistd lisdarvoa (aika, tila ja prosessit
moniarvoisessa vuorovaikutuksessa) strategiaprosessissa. Sisdinen lisdarvo edel-
lyttdd myos vuorovaikutuksen ymmartdmistd. Friman kutsuu vuorovaikutuksel-
lista aikaa diakroniseksi. Diakroninen ajantaju on kognitiivinen ominaisuus, joka
erottelee menestyvit johtajat ei-menestyvistd. Diakronisuus tarkoittaa, ettd men-
nyttd aikaa tarkastellaan vapauttamattomien energioiden valossa suhteessa tule-

vaisuuden edellyttdmiin energioihin. (Friman 2001, 17—26.)

Menneisyys on ndin mennyttd aikaa ja menetettyd energiaa. Menetetty energia
on kallis hukkainvestointi, joka voi aiheuttaa hidvidmisen strategisessa kilpailus-
sa. Polttoaineen tuhlaaminen voi johtaa sen loppumiseen aavalla merelld. Yksi-
kadn kapteeni ei kdytd polttoainetta siten, ettd laiva joutuu ajelehtimaan. Jokaisen
johtajan tulisikin kysyéd itseltd ja organisaatioltaan ennen strategisen kilpailun

havidmistd, mitkd voimavarat jdivét vapauttamatta?

Virheistd oppiminen tarkoittaa muun muassa sitd, ettd vapauttamattomat voima-
varat hyddynnetddn vision toimeenpanossa ennen uusia investointeja. Naitd in-
vestointeja voi olla esimerkiksi henkiloston lisdkoulutus, tydkierto ja uudet rek-
rytoinnit. Osaamisen kartoittaminen ja osaamisen hyddyntiminen kuuluvat kes-

keisesti visionaariseen johtamiseen.
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Visioinnin tavoitteena on yhdistdd voimavarat huippukyvykkyydeksi. Organisaa-
tion huippukyvykkyys voidaan saavuttaa vapauttamalla tulevan tahtotilan suun-
tainen vapauttamaton energia (Helfat 2000, 955—959) kuten luvussa 3.2.2 todet-

tiin ja keskittymalld méaératietoisesti ydintehtévin suorittamiseen hyvin.

Aika on myds tiedostamisen ja toiminnan suhdetta kuvaava suure. Tdmé suure
siséltdd kaksi rakennetta: tuotannollisen ja temporaalisen rakenteen (Friman
2001, 39). Nopeuden ja tuotannollisen toiminnan suhde voidaan selvittidé arvioi-
malla kuinka paljon aikaa kuluu vapauttamattomien voimavarojen muuttamiseen

tuotannollisiksi tai miten nopeasti tiedostamisesta seuraa muuttunut toiminta.

Temporaalisuus tarkoittaa tyon aloittamisen ja lopettamisen vilistd aikaa. Sitd
sddtelemilld on mahdollista saavuttaa sekd madrillisid ettd laadullisia tuloksia.
Temporaalinen rakenne tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd kyvykkyyden uudistami-
sessa ndhdddn valivaiheita. Vilivaiheet voidaan pitdd tarkoituksenmukaisina,
jotta tulevan kyvykkyyden saavuttaminen tuntuisi inhimillisemmaélta kuin suur-

ten muutosten kohtaaminen valittomasti.

Strateginen aika kasittdd siis ymmarryksen organisaation kyvysté tydskennelld ja
tuottaa tavoitteiden mukainen tulos. Strategiseen aikaan kuuluva ymmérrys on

emotionaalista ymmarrystd omasta ja organisaation tilasta. (Friman 2001, 39.)

Friman on tutkinut johtajien strategista aikakisitettd ja erityisesti heidén kykyéan
emotionaaliseen ajatteluun. Han on havainnut, ettd visiot kuvaavat usein niin
kutsuttua objektiivista tulevaisuutta. Tulevaisuuteen sisdltyy kannanottoja talou-
den tasapainotilan ylldpitdmisestd, saavuttamisesta ja toiminnallisten tavoitteiden
prosessimaisuudesta. Prosessit ovat vuorovaikutteisia. Télldin yhden osan nopeu-
tuminen heijastuu myos toisaalle. (Friman 2001, 38—41.) Vaikeudet saavuttaa
tietyt toiminnalliset tavoitteet pitdd ottaa huomioon myods muiden prosessien uu-
distamisessa. Yhden prosessin kehittyminen nopeuttaa tai hidastaa samassa suh-

teessa muita prosesseja. Johtaja tarvitsee kykyd hahmottaa kokonaisuus, malttia

94



odottaa hitaimmankin toiminnallisen prosessin kehittymistd kokonaisuuden su-
juvuuden edellyttdmaélle tasolle ja voimaa kannustaa hitaasti uudistuvia tyonteki-

JOita.

Frimanin tutkimus osoittaakin, ettd strategista aikaa ei kisitelld aikaké&sitteend
sindllddn, vaan aikaulottuvuuksille annetaan joko objektiivisia tai subjektiivisia

siséllollisid merkityksid.

Visioiden toimeenpanossa johtajan subjektiivinen kyky herdttdd luottamusta,
osoittaa armeliaisuutta, tuottaa myonteisid mielikuvia ja ilmentéd organisaation
arvoja lauselmissaan helpottaa muutosten ldpivientid. Johtajan puheen subjektii-
vinen osuus voi kannustaa tyontekijoitd ponnistelemaan ddrimmadisissikin olo-
suhteissa yhteisen tulevaisuuden saavuttamiseksi. Tall6in subjektiivinen osuus

on yhtd merkityksellinen kuin objektiivinen.

Friman on havainnut, ettd ymmarrys ajasta seki objektiivisena ettd subjektiivise-
na erottelee johtajat toisistaan. Ne johtajat, jotka kykenevét ottamaan huomioon
ympdriston muutokset ja vaihtamaan nékokulmaa organisaation siséltd ulos ja
tarkastelevat organisaation tuloksia my0s yhteiskunnan nidkokulmasta, osittavat
tulevaisuuden useampaan osaan. (Friman 2001, 1—2.) Osittaminen voi kannus-

taa henkiloston vaiheittain uudelle kyvykkyystasolle.

Vaiheittaisuus edellyttdid myos malttia ja karsivéllisyyttd odottaa kdyttdytymisen
muuttumista. Kérsivéllisyys ja maltti kuvaavat aikakisitteen subjektiivisia ainek-
sia. Ne auttavat johtajaa itseddnkin odottamaan maltillisesti. Friman toteaa ha-
vaintonsa perusteella, ettd sekd strategisen ajattelun ettd strategisen ajan tiedos-
tamisen kehittdiminen edistdd johtajan todenndkdisyyttd menestyd tehtdvéssddn

(Friman 2001, 155—156).
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Subjektiiviseen aikaan liittyy myds oman organisaation historiallisen tilanteen
ymmairtdminen, ja niinpd aikaa pitéa tarkastella armeliaasti. Westmanin esittima
armeliaisuus merkitsee, ettd oman organisaation kehitysvaiheiden ja toimin-
taympdriston vaikutusten ymmartdminen lisdd kykya tehdd oikeita ratkaisuja.
Westman liittdd organisaation historiaan my0s toimialan erityislainalaisuudet.
Hén toteaa, ettd julkinen sektori on poliittisesti epdvakaa ja ennustamaton ympéa-
ristd. Se on hyviksyttivd osana strategista realismia. (Westman 2000,

350—351.)

Epédvakaat ja ennustamattomat tilanteet voivat johtaa visioon, jota joudutaan tar-
kistamaan ympériston ja asiakkaiden tarpeista riippumattomasti. Johtajan pitéisi
osoittaa armeliaisuutta myos itsedén kohtaan tilanteissa, joissa poliitikot tahtovat
erilaisia tavoitteita kuin organisaation yhdessé laadittu visio edellyttdd. Armot-
tomuus ja siitd seuraava epdonnistumisen kokemus voi johtaa tarpeettomaan

energian kulumiseen.

Strategisen ajan liséksi aikaa voidaan tarkastella historiallisena aikakésitteend.
Historiallisen aikakisitteen 1dhtokohtina ovat yhteiskuntarakenteelliset vaiheet.
Aika kehédnid kuvaa vuodenaikojen rytmin mukaista, perinteistd maatalousyhteis-
kunnan aikaa. Tapahtumilla on itsedédn toistava rytmi. Ihminen eldd vuodenaiko-
jen mukaan. ’Sadetta seuraa aina péivédnpaiste ja talven jélkeen koittaa aina ke-
vit” ja “kylld routa porsaan kotiin ajaa” kuvaavat ihmisesti riippumatonta tois-
tuvuuden lainalaisuutta. (Estler 1988, 37—38.) Yksilot, joiden aikakisite raken-
tuu kehdajattelulle, eivét kérsi vaikeista ajoista tai prosesseista, silld he ovat op-
pineet, ettd piiva kddntyy pimeyden jilkeen valoon. Muutokset koetaan ohime-
nevind tapahtumina. Téstd syystd tyydytddn usein odottelemaan parempaa vai-

hetta, esimerkiksi johtajan vaihtumista.

Newtonin ja Descartesin aikakdsite on lineaarinen. Aika on tasaisesti eteneva
seuraus edellisesté ajallisesta vaiheesta. Lineaarinen aika ndhddin matemaattise-

na yhtdlond, jolla ohjataan myds tuotannollista prosessia, erityisesti lisdtdan
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tehokkuutta. Lineaarisen aikakésitteen mukaan mennyttd ei voi palauttaa.

Lineaariseen aikaan liitetdén teollisen yhteiskunnan arvot. Tyontekijat ndhdéén
subjekteina, joiden tyodaikaa pitdd kontrolloida tiukasti esimerkiksi kalenterin
avulla. Kompensaatiojirjestelmét siséltivdt myos tunti-, viikko- ja kuukausi-
palkkajarjestelmin. Kun aika on hyddyke, sen toivotaan ohjaavan ihmisid ty0s-

kenteleméddn ja ajattelemaan rationaalisesti.

Weber hyddyntéé lineaarista aikakésitettd talousteorioissaan ja niihin perustuvas-
sa johtamisessa. Lineaarisen aikakésityksen ja kristillisen ajattelun mukaan ihmi-
sen pitdd tehdd tehokkaasti tyotd saavuttaakseen paikan taivaassa. (Roth 2000,

123—126.)

Yhteenvetona todetaan, ettd yksilon aikakésite on tdmén tyon kannalta merkityk-
sellinen. Vuodenaikojen kehdajattelussa aika on merkitykseton muutosenergian
suuntaaja. Lineaarinen aikakésite taas sisdltdd ajatuksen tehokkuusvaatimukses-
ta. Tapahtumien kronologia on merkityksellinen, silld kulloinenkin osanen on

looginen edellytys seuraavalle vaiheelle.

Frimanin (2001, 39) esittdimé strateginen aika, johon sisiltyy seké objektiivinen,
kognitiivinen osa sekd subjektiivinen ja samalla emotionaalinen osa saattavat

olla johtamisen menestystekijoita.

3.3.3 Aika ja hallintamekanismit

Vision toimeenpano edellyttdd vastuunottoa. Yksild vetdytyy vastuusta, jos hén
on oppinut vilttdmiin sitd. Valttdminen voi johtua yksilon ja yhteison omaksu-
masta aikakisitteestd ja oppimiskokemuksista. Yksild6 muodostaa yleistyksid
oppimisprosessien avulla. Nimé yleistykset ovat seurausta yksildllisistd hallin-

tamekanismeista (coping- mechanism) ja niiden toimivuudesta.
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Hallintamekanismeille on luonteenomaista niiden suhteellinen pysyvyys. (Se-
ligman 1979, 103—106; Garber & Seligman 1980, 72—74.) Hallintamekanismit
antavat monimutkaisella tavalla yksilolle kontrollin kokemuksen. Se puolestaan
suuntaa ihmisen pitkén aikavilin toimintaa. Tulevaisuus on aikaisempien oppi-
miskokemusten perusteella ennustettavissa ja kohdattavissa tai sitd tulee paeta.

(Garber & Seligman 1980, 78—79.)

Yksilon hallintamekanismit ja kontrollin tunne ovat tiedostamisen tulosta. Kun
yksil6 saa tietoa sosiaalisesta ympdaristostd ja tilanteesta, hidn kykenee ajattele-
maan mahdollisia mielekkitd tilanteen ratkaisuvaihtoehtoja. Néin tulevaisuus

saa henkilokohtaisen merkityksen myds tyopaikalla.

Yksilon hallintamekanismit voidaan jakaa kolmeen luokkaan. Ne ovat tehtdvé-
orientoituneisuus, sosiaalinen riippuvuusorientoituneisuus ja miné- defensiivinen

puolustusorientaatio.

Tehtidvéorientoitunut motivaatio tarkoittaa, ettd yksilo pyrkii hallitsemaan tehté-
véi tai toimintaa. Tehtdviorientoitunut henkild ndkee tehtdvit osana jotakin suu-
rempaa kokonaisuutta eikd yksittdisind suorituksina. Organisaation tehtévilld ja
kokonaistavoitteilla on my06s henkilokohtaista merkitystd. Yksilo haluaa suoriu-
tua haasteista oman aktiivisuutensa voimin. Tehtdviorientoitunut yksilo hallitsee
menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden. Tulevaisuus ndhdddn useimmiten
mahdollisuuksina. Tidlloin aika saa laaja-alaisen historiallisen merkityksen.
(Kirveskari 1985, 65—66; Krohne & Laux 1982, 107—110; Rubin 1998, 113;
Salonen et al. 1982, 80.)

Ruohotie mukailee Zimmermansin ndkemystd motivaatiosta ja havaitsee, ettd
kayttaytymisen kontrollointi ja itsesdétely ovat monimutkaisella tavalla kytkey-
tyneet aikaan. Kun yksilo ajattelee, hin siirtdd samalla aikaisempien oppimisko-
kemusten merkityksid uuteen tilanteeseen. Kéyttdytymisen kontrollilla on néin

samanlainen suhde aikaan kuin tehtdvén kontrollilla. Myonteiset kokemukset
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ndyttdvit johtavan positiivisiin vaikutuksiin uutta opittaessa. (Ruohotie 2000,

172—174.)

Kayttaytymisen kontrolli ja itseohjautuvuus siséltdviat myos itsearvioinnin. Tyn-
jélan ja Collinin mukaan asiantuntija pyrkii mahdollisimman laajaan itseohjautu-
vuuteen. Itseohjautuvuus perustuu oman kiyttdytymisen ja ajattelun kriittiseen

itsearviointiin. (Tynjdld & Collin 2000, 293—305.)

Tyontekoa voi ohjata my0s minédn ulkopuolinen sosiaalinen ymparistd. Télldin
yksilon tilannekohtaiset ratkaisut perustuvat muiden ihmisten odotusten téytta-
miseen. Toiminnan perusmotiivi on auktoriteetin miellyttiminen. Alyllinen ka-
pasiteetti suunnataan tuttujen piirteiden etsintddn uudessa tilanteessa ja samalla
mahdollisiin vihjeisiin siitd, mitd esimies juuri nyt haluaa. Jos yksilo epdonnistuu
tehtdvén suorittamisessa, vastuu ei ole hdnen. Epdonnistuminen tulkitaan johtu-
vaksi enemmainkin epatdsméllisistd tai védristd ohjeista. Esimies kantaa vastuun
yksilon epdonnistumisesta. Tatd hallintamekanismia kutsutaan sosiaaliseksi riip-
puvuusorientaatioksi. Aika liittyy tdhdn orientaatioperustaan menneisyytend,
nykyhetkend ja erittdin lyhyen aikavélin tulevaisuutena. (Garber & Seligman
1980,78—79; Kets de Vries 1989, 79—S81.) Sosiaalisen riippuvuuden todellisuus

on subjektiivista todellisuutta eikd siten riitd menestyville johtajalle.

Kolmas vaihtoehtoinen tapa hallita aikaa on mind- defensiivinen puolustusjérjes-
telmé. Télloin yksilo pyrkii vilttdmadn kaikki vaikeat tilanteet, joissa on epdon-
nistumisen mahdollisuus. Yksilo kokee, ettd sekd onnistuminen ettd epdonnistu-
minen johtuvat sattumasta eikd hinen toiminnastaan. Yksiloltd puuttuu tulevai-
suus. Han keskittdd energiansa vélttddkseen téssd hetkessd olevia hankalia tilan-
teita. Mannisen mukaan tillainen henkild on yleisesti passivoitunut. Passivoitu-
neelle yksilolle on ominaista suuri ulkoinen kontrolli, uusien tilanteiden kokemi-
nen ongelmallisena ja passiivinen vetdytyneisyys. (Manninen 1993, 66—67;

122—131.)
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Kets de Vries on myos havainnut yksilollisen vilttdmismallin. Han kutsuu tatd
mallia passiivis-aggressiivisuudeksi. Henkild, jonka toiminta perustuu passiivis-
aggressiiviselle perustalle, uskoo, ettd mikédn ei onnistu hineltd. Seurauksena on
yksil6llinen alisuoriutuminen. Téllainen henkild kieltdytyy myds kantamasta
vastuuta itse aiheuttamistaan vaikeuksista tai kohtaamaan mahdollisia tulevia

vaikeuksia. (Kets de Vries 1987, 140—141.)

Aikaulottuvuus ja eldminhallintamekanismit edelld esitetyssd merkityksessa ovat
kognitiivisen psykologian piiriin liittyva ilmid. Tassd traditiossa yksilon sisdinen
tietojenkasittely oletetaan sosiaalisesta todellisuudesta riippumattomaksi ilmiok-
si. Aikakésite eldmdnhallintamekanismeihin (coping-mekanismit) liitettynd pide-
tadn tietoisesti mukana, silld tutkimuksessa mukana olevien oppilaitosjohdon
edustajien tulevaisuuden unelmat saattavat yksildtasolla olla sidoksissa oppimis-
kokemuksiin, joita he ovat saaneet vastatessaan koulutuspoliittisiin haasteisiin.
Aikaa pitdd kuitenkin tarkastella kriittisesti kognitiivisen oppimispsykologian

lahtokohdista yksilon eldmissa.

Organisatoriset hallintamekanismit ovat yhtd merkityksellisid kuin yksilolliset
hallintamekanismit. Erityisesti muutostilanteissa organisaatiot hyddyntavét op-
pimiskokemuksiaan samalla tavalla kuin yksilot. Historiallisella aikakasitteelld

on siis merkitystd sekid yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Mielikuvien avulla johtaja voi auttaa yhteisdd suuntaamaan energiansa tehtdva-
orientoituneeseen suuntaan. “Unelmointi ja fantasiointi symboloivat timén pai-
vin yhteiskunnassa uusien ovien avaamista” (Hamel 2000, 1—11). Unelmoinnin

avulla voidaan harjoittaa yksilollistd rohkeutta ottaa vastuuta.

Visioinnissa otetaan riskejd. Uudelleenorganisoinnin epdonnistuminen voi johtua
siitd, ettd johtajat eivdt tunnista yksiloiden oppimiskokemuksia (vrt. Friman
2001, subjektiivinen aika) ja erityisesti heiddn kykyddn kohdata riskejd, joita

yksildiden uudessa tilanteessa pitdd oppia hallitsemaan.
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Tiivistetysti todetaan, ettd aika, visiot ja/ tai strateginen ajattelu ovat sidoksissa
toisiinsa. Samoin ajalla ja yksilon ja organisaation oppimisen avulla saavutetuilla
hallintamekanismeilla on yhteyttd tulevan toiminnan suuntaamisessa. Aika on
monimutkaisella tavalla sidoksissa yksilon ja organisaation oppimismotivaati-
oon. Usko tulevaisuuteen kannustaa ajattelemaan aikaa myonteisesti ja unel-

moimaan.

Kielteiset hallinnan kokemukset saattavat estdd yksilod ja organisaatiota ajatte-
lemasta tulevaisuutta rohkeasti. Koska johtajat ovat tekemisissd organisaatioiden
ja yksiloiden kanssa, heiddn vaativa tehtdvansd on motivoida ihmisid ymmarté-
médn aikaa laaja-alaisesti. Muutoksia on hankala kohdata, jos aikaa tarkastellaan
vain kilpailuedun saavuttamisena. Tyontekijit havaitsevat herkidsti, millaisia tu-
levaisuusodotuksia sisdltyy visioon. Tuotannon tai palvelun tekninen tehostami-

nen motivoi heikosti ajattelevia tyontekijoita.

3.3.4 Visiot ja sosiaalisesta ympiristosta nousevat tavoitteet

Visio kuvaa myo0s organisaation suhdetta sosiaaliseen ympéristoon. Ympéristd
odottaa, ettid organisaation tuotanto tai palvelun laatu vastaavat yhteison tarpeita.
Visiossa otetaan kantaa, miten sosiaalisen ympdriston odotuksiin vastataan. Tél-

16in yhteiskunnallinen asema voidaan ilmaista vastuu- ja vaikutussuhteina.

Vaikutussuhde on kaksisuuntaista riippuvuutta. Organisaation perustehtdvé tai
olemassaolon oikeutus lunastetaan organisaation tuottamien palvelujen kysyn-
ndlld ja asiakkaiden tyytyvéisyydelld. Tapa, jolla vuorovaikutussuhteen laatu
médritetddn kuvataan Kuvioissa 1 ja 2. Oppilaitoksen perustehtdvé voidaan tulki-
ta byrokraattisena ja hallintopainotteisena, pedagogisesti ja ammatillisesti painot-
tuneena tai markkinointildhtdisend. Vastaavasti organisaation suhde poliittiseen
paatoksentekijddn julkisella sektorilla vaikuttaa visioiden sisdltdihin ja aikaulot-

tuvuuteen.
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Organisaation toimintatapa muotoutuu osittain sen mukaan mitd ympéristo ja
asiakkaat odottavat. Organisaatiolla on mahdollisuus toimia my0s aktiivisesti
tarjoten omia nikemyksid tulevaisuuden kohtaamisen tavoista. Tulevan tahtoti-
lan médrittelyssad organisaation aktiivinen tai passiivinen tydskentelytapa ja sosi-
aalisen ympadriston tapa kdyttdd valtaa ovat monimutkaisessa vuorovaikutussuh-
teessa keskendidn. Pitkdlld aikavililld organisaation tapa vastata tulevaisuuden
odotuksiin vaikuttaa joko vahvistavasti tai heikentdvésti organisaation toiminnan

selkeyteen.

Kaksisuuntaisesta vuorovaikutussuhteesta seuraa, ettd sosiaalinen ympéristd voi

olla tirked organisaation tulevaisuutta suuntaava tekija.

Sosiaalisen ympériston vaikutus on joko myoénteinen tai kielteinen. Ympéristd
voi pakottaa organisaation lyhytjénteiseen tydskentelyyn (Kuvio 2), jolloin tule-
vaisuus koetaan epéselvind tai se menettdd merkityksensd. Vastaavasti sosiaali-
nen ympdristd, jossa kannustetaan vapausasteiden kiyttdon ja vastuunottoon,

edistdd kokonaisvaltaista visiointia ja unelmointia pitkélle tulevaisuuteen.

Tulevaisuus, jonka miérittelemissd joko organisaatio tai yksild ovat itse mukana,
koetaan selkedmpind kuin ulkopuolisen madrittelema tulevaisuus. Organisaation
toimintapa ja tulevaisuuden selkeys voivat ndin vaikuttaa visiointiin. Kuviossa 4
kuvataan toimintaympériston mahdollista vaikutusta organisaation tydskentely-

tapaan ja vision selkeyteen.
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Kuvio 4. Toimintatavan suhde vision selkeyteen ja aikajénteeseen.

Useimmilla organisaatioilla on jokin taho, joka rahoittaa toimintaa. Talloin visi-
ossa tai siitd johdetussa strategiassa ei voida unohtaa omistajien ja rahoittajien
odotuksia. Pitkilld aikavélilld rahoittajan ja organisaation suhteen laatu vaikuttaa
ratkaisevasti visioiden aikaperspektiiviin. Organisaation selviytymisen kannalta
sosiaalisen ympériston tdsmadllinen tunnistaminen on merkityksellistd. Kuviota 4

pitdd visioinnin yhteydessi tarkastella organisaation ja yksilon oppimistuloksena.

Vision suhde sosiaaliseen ympéristoon ilmenee siis niissd muutoksia kuvaavissa
lausumissa, jotka siirretddn organisaation strategioihin. Muutostarpeet tunniste-
taan diagnostisten “tuntosarvien” avulla. Tuntosarvet testaavat vision realisti-

suutta ja kykyd tuottaa kilpailuetua. (Dutta et al. 2002, 61—66.)
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3.3.5 Visioita ohjaavat arvot

Visio kuvaa myos organisaation arvoperustaa (vrt. Arvonen 1991, 117—120).
Téssd luvussa arvoja tarkastellaan tydyhteison toimintaa ohjaavan merkityksen

kautta eiki arvoja filosofisina késitteina.

Arvot ohjaavat henkilokohtaisia tai sosiaalisesti suosittuja valintoja perususko-
muksina tai toivotun kéyttdytymisen mairitteind. Moraaliset arvot ja ihanteet
voivat kehittyd suorastaan luonteenpiirteiksi. Talloin ne saavat yllykkeiden mer-
kityksen. Yllykkeet puolestaan synnyttdvat halun tietynlaiseen toimintaan. Mo-
raalisia vaatimuksia sisdltdvét yllykkeet tyontévit syrjddan itsekkdédt vaatimukset.
(Turunen 1997, 18-22.) Yllykkeet nékyvit myonteisesti ja kielteisesti organisaa-
tioiden toimintatavoissa. Tulevaisuuden kohtaaminen on eettisten ja moraalisten

yllykkeiden myonteistd hyddyntdmistd organisaatiossa.

Arvot ovat voivat olla syvillisesti yksilon toimintaa suuntaavia. Ne ovat sidok-
sissa yksilon sopeutumiseen, minéé suojaaviin mekanismeihin, tiedostamiseen ja
itsensd ilmaisemisen tarpeisiin (Rokeach 1973, 5—7). Arvot ovat suhteellisen
pysyvid. Ihmisen on kuitenkin mahdollista kehittyd arvoja ilmentdvina ja toteut-
tavana yksilond. Turusen mukaan ihminen voi omaksua ja oivaltaa moraalisia
vaatimuksia. (Turunen 1997, 18—22.) Toimintaa voidaan ndin kehittdd myos

kehittdimalla organisaatiossa vallitsevia arvoja.

Nékemys ihmisen kyvystd omaksua arvoja on kuitenkin monimutkaisempi, silld
nidkemys inhimillisestd oppimisesta on erilainen teknisessé, praktisessa, emansi-
patorisessa ja kriittisessd tiedon intressissd Tekninen tiedonintressi korostaa te-
hokkuusajattelua ja nidkee ihmisen perusolemukseltaan laiskana, kyvyttoména
hallitsemaan kokonaisuuksia ja kykenemédttoménd ymmartaméén eettisid arvoja.
Koska kaikki ihmiset eivét ole yhtéd laiskoja, ihmiset voidaan luokittaa kykyra-

kenteensa mukaisesti erilaisiin ryhmiin kuten, tyontekijét, tyonantajat, omaan
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kulttuuriin kuuluvat ja tdimén kulttuurin ulkopuoliset (Lévy 1997, 15—20).

Tyonantajan ja omaan kulttuuriin kuuluvien vastuulla on huolehtia organisaation
yhteisten arvojen toteutumisesta. Yhteiskunnassa selviytyminen edellyttdd, ettd
organisaatiot ja jarjestelmit hankkivat johtajia pitimain huolta laiskoista ja ky-
vyttomistd yksiloistd. Weberin kuuluisa rule of man over man”, kuvaa miten
jarjestelmait tarvitsevat johtavia yksiloitd kontrolloimaan johdettavia. (Lassman
2000, 83—=84.) Ongelmaksi teknisen tiedon intressin mukaisessa ihmiskasityk-
sessd jad se, milld tavalla 10ytyvét ne ihmiset, jotka kykenevét ylittdimééan perus-

thmisyyden, siis laiskuuden ja kehittdmaan myos omia arvojaan.

Praktinen tiedonintressi ja emansipatorinen tiedonintressi korostavat ihmisen
kykya oppia ja ottaa vastuuta organisaation tavoitteista ja niihin liitetyista arvois-
ta. Koska tieto on luonteeltaan ihmisten vuorovaikutuksessa kehittyvad ja kasva-

vaa, voidaan my0s arvoja kehittdd vuorovaikutuksessa.

Tulevaisuuden nékokulmasta on yhdessd kasvaminen valtuuttavien arvojen mu-
kaista. Uusien toimintakdytéinteiden kehittdiminen ja organisaatiota ohjaavien
arvojen kyseenalaistaminen ovat merkityksellisid, silld kyseenalaistaminen edis-
tdd vuoropuhelun kdynnistymistd yhteisten arvojen sopimiseksi. (Smeds 1996,
56.) Emansipatorisen tiedonintressin mukaan sitouttaminen voi toteutua ainoas-

taan yhteiselld arvoprosessilla.

Organisaation yhteisten arvojen lisdksi voi johtajan henkilokohtainen arvomaa-
ilma ja maailmankatsomus suunnata tyOyhteison arvoja. Organisaatiot, joiden
olemassaolon oikeutus perustuu yhteiskunnalliseen palvelutehtiavidn tai pyrki-
mykseen tuottaa taloudellista hy6tyd, edustavat aina jonkin asteista rationaali-
suutta arvovalinnoissaan. Télloin organisaation yhteiset tai johtajan sanelemat

arvot ovat jossain mairin myds hyotya tavoittelevia.
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Niiniluoto esittdd, ettd maailmankuva on aina jossain mielessd rationaalinen.
Rationaalisuuden luonne voi esiintyd arvorationaalisuutena, vélinerationaalisuu-
tena tai uskomusrationaalisuutena. Vilinerationaalisuudella tarkoitetaan sita, ettd
tehokkuusajattelu ohjaa yksilon tai organisaation toimintaa. Tehokkuus ilmenee
puheessa tai ajattelussa seuraavan kaavan muodossa. ”Jos haluan l4dkéariksi, mi-

nun on opiskeltava lddketiedettd .” (Niiniluoto 1994, 46—52.)

Rationaalisissa arvoissa sovitaan organisaation sosiaalisista konstruktioista, toi-
sin sanoen luodaan perusta organisaation toimintakulttuurille. Se syntyy yhteisol-
lisen neuvottelun kautta ohjaamaan ihmisten yhteisti toimintaa, suhdetta muihin
ja omaan itseen. Rationaaliset arvot voidaan myds omaksua itsestdén selvind

organisaation ominaisuuksina (Akerberg 1998, 74).

Jin on tutkinut arvojen ilmenemistd yksildilld ja organisaatioissa diskurssiana-
lyysin avulla. Hén on havainnut, ettd ihmisilld esiintyy hyddyn tavoitteluksi ni-
mettdvid arvoja kuten rahan hankinta, sukupuolten erilaiset rooliodotukset ja

vallan tavoittelu.

Arvoihin liittyy myos kulttuurisia mieltymyksid. Jokaisessa organisaatiossa on
niin kutsuttu kulttuurinen sankari. Kulttuurinen sankari voi olla kollektiivi tai
yksil6. Sankaruus perustuu rohkeuteen, vastuunottokykyyn ja moraalisiin arvoi-
hin enemmén kuin puhtaaseen tiedolliseen kompetenssiin. Sankariarvoa kantava
yksilo ei vilttamétta ole yhteison johtaja. (Jin 1998, 186—196.) Parhaimmillaan
koko yhteiso kantaa sankariarvoa ja vastaa omalla tyoskentelytavallaan sosiaali-

sen ympdriston tarpeisiin.

Yhteisotasolla sankariarvot esiintyvét esimerkiksi ”maailmanlaajuisena tietoisuu-
tena inhimillisestd haddstd ja ympériston tuhoutumisesta” (Kivistd 1994, 9). Tal-

16in arvot nakyvit organisaation ulkoisessa todellisuudessa ainakin asiakkaan
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saamana palveluna, halussa tehda yhteistyotd ympériston kanssa yhteisen kehit-
tymisen suuntaan. Samalla tavoin ymmérrys organisaation yhteiskunnallisesta

tehtdvistd konkretisoi, mitkd arvot ohjaavat todella vision toteuttamista.

Organisaation yhteiset arvot ovat vélttiméttomid. Tsernobylin onnettomuuden
kaltainen uhkakuva voi toistua, mikéli johtaja sallii inhimillisen vélinpitimétto-
myyden. Johtajien tehtdvd on selvittdd, mitd liitkkuu niiden ihmisten mielessd,
jotka eivét piittaa esimerkiksi turvallisuusmadrdyksistd ja eettisistd toimintaoh-
jeista. Tiedon saaminen ei riitd, vaan ongelmien havaitsemisesta tulee seurata
johtamistoimenpiteitd vastaavanlaisen vilinpitimittomyyden eliminoimiseksi.

(Kidder 1999, 2.)

Johtajat vaikuttavat organisaation arvojen muodostamisessa, he muuttavat ja
kontrolloivat arvojen toteutumista ja kantavat organisaation arvojen ilmentdjin
roolia. Se tarkoittaa, ettd heihin kohdistetaan lapsuusajan ja muidenkin huolenpi-
tdjien kautta siirtyneitd merkitys- ja rooliodotuksia. Johtajat edustavat alitajuista
vanhemmuuteen liitettyd auktoriteettihahmoa. Télloin erityisen térkedd on, ettd
johtaja tiedostaa olevansa arvojen kantaja. Auktoriteetin asema ja merkitys vah-
vistuvat organisaation muutosprosesseissa, silli mind tarvitsee myds illuusioi-

taan. (Kets de Vries 1987, 34—35; Mc. Dougal 1999, 113—117; 431.)

Arvoilla on merkitystd yksilon ja organisaation kdyttdytymisen suuntaamisessa.
Arvot helpottavat visioon sisdllytetyn tavoitetilan ymmairtdmistd, ne ohjaavat
yksilditd itseohjautuvuuteen ja henkilokohtaisen merkityksen 16ytdmiseen tydssd

tai tehostavat organisaation tuotantoprosessia.
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3.3.5 Yhteenveto visiosta

Yhteenvetona todettakoon, ettd visio voidaan maéaritelld useammalla tavalla osa-
na strategista johtamista tai itsendisend edellytyksend strategisen johtamisen va-
linnoille. Vision perusteena on tietoteoreettinen késitys tyostd, tydn johtamisesta,
ihmisestd tiedon kisittelijdnd ja vallankdyton motiiveista. Arvioinnin suorittami-

nen edellyttdd, ettd ne on miiritelty ennalta.

Madrittelyt visiosta eivét ole vélttdméttd ristiriitaisia keskendén; ne ovat pikem-
minkin seurausta strategisen johtamisen taustalla olevista edelld esitetyistid pe-
rusoletuksista. Vision madrittely viestii myos johtajan suhteesta itseensd joko
aktiivisena tai passiivisena toimijana. Kuviossa 5 kuvataan tissd tutkimuksessa

kaytettdva sisélto kisitteelle visio” ja sen muodostumisen perusteet.

MUUTOSTARPEET
Johtajan oma ammattitaito, koulutuspolitiikka,omistajan politiikka,ympériston muutokset,
perustehtdvén syvillinen muutos, henkildston osaamisen merkitys tyoskentelykulttuuriin

! Strateginen
i johtaminen
i Visio < » Missio
Muutoksen ) h?rv:t"d .
tavoitteet Johtavat idea Suhde
Aikaulottuvuus . .
) . hytyi itseensa
organisaation yorya, toimijana
sisiiset, ulkoiset lyhyt sankaruutta
keskipitka tavoittelevat .
pitkd aktiivinen
késitys tiedosta .
Y kontrolloivat, passivinen
valtuuttavat

Kuvio 5. Vision sisélto ja sen muodostumisen perusteet.
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Kuviossa 5 muutostarpeet esitetddn tiivistettynd periaatteellisina kokonaisuuksi-
na. Muutostarpeista johdetaan visio joko osana strategisen johtamisen kokonai-
suutta (vrt. Kotilehto & Kuosmanen 2001, 74) tai itsendisend missioon perustu-
vana tulevaisuuden tahtotilan ilmauksena, josta seuraa strateginen tydskentely.
Visio asemoidaan praktisen tiedonintressin mukaisessa johtamisessa valttimét-
toméksi ehdoksi strategiselle johtamiselle. Lahestyttdessd emansipatorista tie-
donintressid asemoituu visio strategiseksi ajatteluksi (vrt. Hansen 1991, 123) ja
osaksi strategisen johtamisen kokonaisuutta. Tamén tutkimuksen tarkoituksena

ei ole selvittdd vision asemointia, joten erilaiset ratkaisut vain todetaan.

Vision toteutumisen mittaaminen on mahdollista mutta hankalaa. Pitkdn aikava-
lin visio toteutuu harvoin, silli sosiaalinen ympiristd6 muuttuu kaiken aikaa.
Merkityksellisten oppimiskokemusten vuoksi visio pitdéd kuitenkin olla saavutet-
tavissa. Tdmd merkitsee sitd, ettd henkilostolld tulee olla vision saavuttamisen
kannalta oikeanlaista osaamista ja etti muut tarpeelliset resurssit on turvattu.
Mikéli vision saavuttaminen edellyttdd henkilostoltd merkittivdd osaamisen

muutosta, johon ei panosteta riittdvisti, visio jdd todenndkdisesti saavuttamatta.

Kédytdnnon johtamisessa visiointi ja strateginen johtaminen limittyvit ja saattavat
peittdd toisensa. Visiot saattavat puuttua organisaatioista ja tilanteista, joissa or-
ganisaatio on tiukasti ulkoa ohjattu. Télldin johtaminen keskittyy esimerkiksi
poliittisen péditoksentekijan tai muun byrokraattisen auktoriteetin odotusten ja
tahtotilan toteuttamiseen. (Ropo 2002, 32.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan

oppilaitosten tulevaisuuden johtamista késitteleviéd tutkimuksia.

3.4 Visiot oppilaitoksen johtamisessa

Oppilaitosten tulevan tahtotilan ilmaisu on kaksisuuntaisessa vuorovaikutussuh-
teessa yhteiskunnan kehittymiseen. Kansallisen tason menestysstrategiat, joita

esimerkiksi esitetdéin hallitustasoisissa strategiaohjelmissa perustuvat usein
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koulutuksen ja elinkeinoeldman yhteistyohon ja yhdistdvét osaamisen laajoiksi
toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi. (Lahtinen 2001, 302—306.) Naiden lisdksi
yksittéiset julkisen sektorin hallinnonalat ovat luoneet omat strategiset ohjelman-
sa. Ne eivit kaikki kuvaa strategioita strategisen ajattelun tasolla, vaan osa oh-

jelmista muistuttaa toimeenpanon taktiikkoja.

Opetustoimen lainsdddantdon liittyvét tavoiteluvut sisdltavit myds kannanottoja,
jotka kuvaavat strategista ajattelua. Tulevaisuuden tahtotilaa ilmaisevat esimer-
kiksi odotukset sivistyksen edistdmisestd ja tasa-arvoisen yhteiskunnan kansalai-
suuden tukemisesta. Koska koulutus palvelee kansallista menestymistd tulevai-
suudessa, voidaan pitdéd luonnollisena, ettd tahtotilan ilmaisut sisdltdvét kannan-

ottoja my0s ympéroivin yhteiskunnan muuttumisesta tai menestymisesta.

Kansallisen tason tahtotilan ilmaisut ovat yleisluonteisia ja edellyttavit, ettd ku-
kin koulutuksen jérjestdjd tai oppilaitos laatii itsendisesti tai yhteistyoverkoston
avulla oman visionsa. Oppilaitosten visiot poikkeavat toisistaan oppilaitosmuo-
doittain, historiallisen kehitysvaiheen, henkiloston kyvykkyyden ja johtoryhmén
aikakisitteen laajuuden, arvojen ja sosiaalisen ldhiympériston vaikutusten suh-
teen. Voitaneen kysyd missd médrin oppilaitosten ja koulutuksen jdrjestdjien

visioiden pitiisi sisiltdd yhteisid ja toisistaan eroavia kannanottoja?

3.4.1 Tuloksia oppilaitosjohdon visioita tarkastelevista tutkimuksista

Visiot ovat strategisen johtamisen ja ajattelun ilmentymié. Visiot voidaan kokea
valttdiméattomind tyovélineind tai vihemmain merkityksellisind. Ndkemys tulevai-
suuden kohtaamisen tarpeellisuudesta on sidoksissa johtajan ndkemykseen omas-
ta tyOstd kapea- tai laaja-alaisena. Peters et al. ovat laatineet dikotomian, joka

kuvaa oppilaitosjohdon tyoté laaja- tai kapea-alaisena (Taulukko 7).
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Taulukko 7. Oppilaitosjohdon tyon ulottuvuudet Petersin et al. (1994) mukaan.

Kapea-alainen professio

Laaja-alainen professio

Ammattitaito saavutettu kdytdnnon tyossa.

Ammattitaito saavutettu kdytdnnoén ja teorian
vuorovaikutuksessa.

Tyon ongelmia ratkotaan vain konkreettisista
arkitilanteista késin.

Ongelmanratkaisussa asiat liitetdén laajoihin yh-
teiskunnallisiin yhteyksiin.

Johtaminen on materiaalisten edellytysten luo-
mista.

Johtaminen on prosessiorientoitunutta  tyo-
kdytintdjen ja tavoitteiden tarkastelua ym-
périston odotusten ja kasvatustavoitteiden poh-
jalta.

Opettajakunnan kanssa kaytivdt tavoite-kes-

kustelut ovat harvinaisia.

Opettajakunnan  kanssa  kaytdvilld tavoite-

keskusteluilla on suuri merkitys.

Ammatillista autonomiaa arvostetaan.

Ammatillista yhteisty6ta arvostetaan.

Ty6hon puuttumista véltetddn.

Ty0 koetaan yhteiseksi ja sitd tutkitaan yhdessa.

Ammattikirjallisuutta luetaan harvoin.

Ammattikirjallisuutta luetaan sédannollisesti.

Téydennyskoulutukseen osallistutaan harvoin ja
silloinkin vain kaytannon kursseille.

Taydennyskoulutus on hyvin suunniteltua ja si-
séltdd my0s teoreettisia osuuksia.

Johtaminen ndhd&én intuitiivisena toimintana.

Johtaminen ndhdaan rationaalisena toimintana.

Taulukon 7 dikotomia kuvaa oppilaitosjohdon tyon ddriulottuvuuksia. Luokittelu

on karkea; sen tehtdvdnad on nostaa esiin toiminnallisia reunachtoja. Mielenkiin-

toista edelld esitetyssd luokittelussa on siithen sisdltyvd yksilon autonomisuuden

asteen vaihtelu. Oppilaitoksen johtaja ndhddén joko aktiivisena tai passiivisena

toimijana. Hin johtaa joko oppilaitoksen sisélld ja/tai laajemmassa sosiaalisessa

todellisuudessa. Han kasvaa ammatissaan kdytdnnon kokemusten mydté tai ke-

hittdmalld itseddn myos teoreettisesti. Malli osoittaa, ettd yksilolliset tulkinnat

johtamisesta ovat mahdollisia. Lisdksi johtaja, joka asettaa henkil6kohtaiseksi

tavoitteeksi nykyhetkestd selviytymisen, ei ehki tarvitse strategista johtamista ja

visioita tulevaisuuden kohtaamiseksi.

Tukiainen (1999) on tutkinut peruskoulun

rehtoreiden toimintaprofiilia, erityises-

ti strategiatyoskentelyd, jonka sisdllon hdan mairittdd Leithwoodin ja Montgome-

ryn laatiman pedagogisen johtajuuden mittarin mukaan. Tassd mittarissa
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strategiaan sisdllytetdén seuraavat tehtdvikokonaisuudet: opettajakunnan valvon-
ta, opetusohjelman suunnittelu, suorat suhteet oppilaisiin, tietojen ja taitojen tar-

joaminen opettajille sekd oppimiseen kannustaminen. (Tukiainen 1999, 69.)

Tulokset osoittavat, ettd pedagogisen johtajuuden malli strategisen tyoskentelyn
vélineend “osoittautuu timin tutkimuksen yhteydessd epakdytannolliseksi tyova-
lineeksi”. Mittari ei kata sellaisia rehtorin tyon alueita kuin esimerkiksi talous-
vastuu, rehtorin asema organisaatiossa seki projektien ja prosessien johtaminen.

(Tukiainen 1999, 174.)

Tukiainen tarkastelee myds ajanhallintaa. Hén toteaa, ettd pitkén ja keskipitkdn
aikavilin vaikutus strategioita luotaessa on tirkedd. Han pohdiskelee myo0s sitd,
voisivatko hidnen tutkimuksessa kéyttdmienséd taustamuuttujien, kuten ika, suku-
puoli, kouluaste ja virkavuodet rehtorina sijaan selittdjiné toimia rehtorin arvot ja

asenteet (Tukiainen 1999, 35, 70, 175).

Tukiainen selittdd kokemansa teoreettisen epamukavuuden ristiriitaisesti. Strate-
ginen johtaminen ei ole toimialasidonnaista. Kuitenkin Tukiainen analysoi stra-
tegista johtamista pedagogisen johtajuuden mittarilla. Hinen kdyttiméaansa mit-

tavilinettd pidetdén tistd syysti epdvalidina.

Visiota voidaan kantaa ja vilittdd organisaation sisé- ja ulkopuolella metaforien
vilitykselld. Mahlaméki-Kultanen on tutkinut ammatillisten oppilaitosten rehto-
reiden metaforien kdytt6d. Hénen pddhuomionsa kiinnittyy rehtorin ja opettajien
viliseen suhteeseen, sen esteisiin ja kehittimismahdollisuuksiin. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd noin kolmannes tutkimukseen osallistuneista rehtoreista
kokee kieleen liittyvien metaforien kidyton helpoksi ja kaksi kolmasosaa hanka-

laksi. (Mahlaméki-Kultanen 1998, 4—5, 146—147.)
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Johtajan teoreettinen opiskelu tdsmentda késitteitd ja jdsentdd tulevaisuuden ajat-
telua. Erédtuuli on tutkinut PD-koulutukseen osallistuneiden rehtoreiden ammatti-
identiteetin kehittymistd. Erdtuuli mittaa muun muassa osallistujien aktivoitumis-
ta itsensd kehittimisessd. Tulokset osoittavat, ettd pitkidkestoinen opiskelu moti-
voi lukemaan johtamiskirjallisuutta ja kdynnistiméan kehittimisprojekteja myos
koulutuksen jilkeen. Mielenkiintoista on se, ettd osallistujat kertovat keskitty-
vinsd itsensd johtamiseen enemmain. (Erdtuuli 1995, 161—165.) Tarkastelupu-
heenvuorossaan Erdtuuli toteaa, ettd oppilaitosjohdon edustajat ovat vaarassa
pysdhtyd ammatillisiin rutiineihin samalla tavalla kuin opettajat, vaikka onnistu-
minen edellyttidd tiiviimpdd yhteisty6td sosiaalisen ympériston kanssa (Erédtuuli

1996, 153—154).

Voisi olettaa, ettd ajattelun suuntaaminen koulutuksessa ammattitaidon laaja-
alaistamiseen johtaisi tydyhteison, tyon ja oppilaitosta ympérdivén yhteison sy-
villisempéén tarkasteluun. On todennékdistd, ettd mittauksen kohde on ohjannut
tuloksia. Niistd ei voi kuitenkaan tehdi visiointia tai strategista johtamista kos-

kevia johtopaatoksia.

Taipale on tutkinut puolestaan rehtoreiden ammattitaidon kehittymistd uudista-
malla rehtorikoulutuksen tukimuotoja nk. Peer-Assessted Leadership menetel-
man (PAL-ohjelma) avulla. Menetelmdd on alettu kehittdd USA:ssa 1980-
luvulla. Menetelmin keskeisend tavoitteena on edistdd rehtorin oman ammatti-
taidon kehittymistd vuorovaikutussuhteessa ennalta méérittyjen hyvén rehtorin

kriteerien mukaisesti.

Peer-Assessted Leadership kuuluu ammattitaidon kehittimisen tydkaluihin. Ko.
menetelmin ldhtokohtana on oppilaitosjohdon arkitydlle ominainen hajanaisuus,
konkreettisuus, aseman eristyneisyys, nopeat péitokset niukan tiedon varassa,
tehtavikeskeisyys, yritys-erehdys oppiminen ja yksindisyys. PAL-ohjelma tukee
oppilaitosjohdon keskittymistd reflektointiin, abstraktiin ajatteluun, kiireetto-

myyteen, observointimahdollisuuksiin ja nikyméttdmien asioiden hoitamiseen.
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Taipale on kehittinyt Barnettin vuonna 1985 esitteleman pedagogiselle johtajuu-
delle rakentuvan mallin pohjalta suomalaisille rehtoreille soveltuvan itsensd ke-

hittdmisen tyovilineen (Kuvio 6). (Taipale 2000, 58—62.)

YMPAROIVA KASVATUKSEL-
YHTEISO LINEN
ILMAPIIRI
Oppilasottoalue
Sosioekonomi- Fyysinen ympé
nen status ristd
Etninen tausta Sosiaalinen kas
Vanhempien tuk vatus, Kuri
Vuorovaikutus
suhteet
REHTORIN ARVOT] REHTORIN OPPILAIDEN
JA KOKEMUKSE'T]| TOIMINTA SAAVUTUKSET
Tyé'.j% Tavgi?te?tt Suoritustaso
henkil6- Arviointi Ttsearviointi
historia Tledottarplqen Vastuuntunto
Resurssointi Sosiaaliset
o osiaalise
Koulutus- Organisointi taidot
filosofia Henkil6sto-
hallinto
HALLINNOLLISET PEDAGOGINEN
YHTEYDET ORGA.N,! S{,\A.TIO
Oppisisallot ja
tavoitteet
Normit Opetuksen
Ammatillinen organisointi
autonomia Tyotavat
Opettajien
tdydennys
koulutus

Kuvio 6. Taipaleen kéyttimé pedagogisen johtajuuden viitekehys, joka perustuu

Barnettin malliin (Taipale 2000, 58).

Taipaleen tutkimus osoittaa, ettd sosiaalinen todellisuus on ldsnd koulutuspoliitti-
sesti ja hallinnollisesti johtajan tydssd. Strateginen johtaminen jdd epdselviéksi,
koska tutkimuksen kohteena on johtajan tukipalvelujen kehittdiminen. Mielen-
kiintoista menetelmédssd on sen perusldhtokohta: johtaminen kehittyy vuorovai-

kutuksessa omaa tyoté jasentamélla.
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Larson on tutkinut Pensylvaniassa, mitd muutoksia rehtorit arvioivat kohtaavan-
sa. Tulokset osoittavat, ettd julkisin varoin toimivat oppilaitokset joutuvat pysy-
visti kohtaamaan erilaisia poliittisia intressejd. Muutokset ovat ennakoimatto-
mia, koska poliittinen paatoksentekija pyrkii rajoittamaan toimintaa. My0s van-
hemmat asiakkaan roolissa vaikuttavat oppilaitoksen strategioihin. Heiddn odo-

tuksiaan pidetdédn oikeutettuna. (Larson 1992, 2—35.)

Larsonin keskeisimmat tulokset osoittavat, ettd USA:ssa peruskoulun kehittdmi-
nen toteutuu parhaiten pienten askelten politiikalla. Kehittimisen esteet ovat
usein organisaation rutiineissa eikd niinkdin paitoksentekijoissd, kuten rehtorit

itse kokevat.

Larson arvioi myos sitd, milld tavalla muutosprosesseja johdetaan. Han havait-
see, ettd ne jadvit usein kesken. Niinpa hin kannustaa rehtoreita saattamaan lop-
puun kdynnistetyt projektit. Keskenerdisilld muutosprosesseilla ndyttdd olevan

tyOyhteis6d demoralisoiva vaikutus.

Liséksi Larson havaitsee, ettd jokaisella organisaatiolla on oma aikakésitteensa.
Aikakisitteen avulla organisaatiot muodostavat oman suosituksensa siitd, miten
tulevaisuus ja innovaatiot kohdataan. (Larson 1992, 125—130.) Jos sosiaalinen

todellisuus unohtuu, ulkoisen maailman tulevaisuusodotukset on vaikea kohdata.

Maéttd on tutkinut johtajuutta muuttuvissa olosuhteissa. Hanen tuloksensa ovat
moninaiset. Hdnen nikemyksensd mukaan arvot ovat joko johtavia arvoja tai
kdytdnnon arvoja. Johtaja selviytyy erilaisista muutoksista, mikéli hénelld on
johtavia arvoja. ”Me kaikki tarvitsemme tyostimme suuremman merkityksen

kuin palkkaliuskan ja péivittiisen turvan.” (Maéttd 1996, 163—168.)
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Omaa tyotd arvioidessaan Maittd 16ytdd menestyksellisen johtamisen kriteereiti;
johtaminen edellyttda tulevaisuuden ennustamista ja kykyé havainnoida ympéris-
ton muutokset. Ndiden ymmartdmisen jélkeen rehtorin on mahdollista arvioida
oman organisaationsa muutostarpeet. Muutosten kautta voidaan vastata tulevai-
suuden haasteisiin. Edelld luetellut hyvén johtajan ominaisuudet antavat oikeu-
tuksen olettaa, ettd Madttd tarkastelee itsedén strategisena johtajana, jolle visio
on ty0td ohjaava viline. Visio oli kuitenkin vield vuonna 1996 oppilaitoksen
johtajan kisissd. Téastd pddomasta hdn on vilittdnyt strategisen johtamisen kei-
noin tietoa tydyhteisoon so. ldhinné tiedottamalla tulevista muutoksista ja var-

mistamalla muutosten edellyttdmét resurssit. (Maéttd 1996, 56—59,139—150.)

Maitta haluaa strategisena johtajana keskittdd organisaation energian ydintehti-
vien hoitamiseen osoittamalla olevansa luotettava. Samalla luettelo hyvin johta-
jan ominaisuuksista kertoo paitsi hajauttamisesta myds monien odotusten yhtéiai-
kaisesta kohtaamisesta. Tulos kuvaa yleisesti 1990-luvun alkuvuosien tietoa stra-

tegisesta johtamisesta oppilaitosverkostossa.

Maiitin tutkimuksen mukaan johtajan sosiaalinen todellisuus ei ole yksistddn
sosiologinen ilmentymad, silld todellisuuden hahmottaa aina subjekti. Tdméa sub-
jekti on enemmén tai vihemmain mukana mairittimassd, mitd piirteitd sosiaali-
sesta todellisuudesta poimitaan toiminnan tavoitteeksi ja osaksi tulevaisuuden
visiointia. Oppilaitosjohdon ammatti-identiteetin nékokulmasta kysymykseksi
nousee, miten rohkeasti subjekti uskaltaa valikoida ympariston drsykkeitd ja mi-

ten sosiaalisesti vastuullista ko. toiminta on.

Bolam (2000) on tutkinut oppilaitosjohdon ammattia ja sen kehittimistd ldhes
kymmenen vuotta. Tuoreessa tutkimuksessaan hén on arvioinut 700 rehtorin
tyotd ja heiddn kehitystarpeitaan Walesissa, Unkarissa, Alankomaissa, Norjassa

ja Espanjassa.
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Vuonna 2000 julkaistussa tutkimuksessa mukana olleet rehtorit tunnistavat asi-
akkaan tarpeet. He toteavat, ettd rehtorin tehtéva on opiskelijoiden hyvinvoinnis-
ta huolehtiminen. Rehtorit jarkeilevit, ettd opiskelijat voivat hyvin, kun he saa-
vuttavat koulutuksen tavoitteet. Tavoitteiden saavuttaminen niyttda olleen uhat-
tuna 1990-luvun lopun Euroopassa. Tulos on mielenkiintoinen, silld tutkimuk-
sessa olleet rehtorit ovat keskittineet tarkkaavaisuutensa selkeisti oppilaitoksen

perustehtdvén hoitamiseen.

Perustehtdvian hoitaminen on vaarassa unohtua, koska opettajilla nayttdd olevan
heikko tyomoraali tutkimuksen kohteena olevissa maissa. Vaikka tydmoraalissa
esiintyy maakohtaisia eroja, ndyttdd yleinen tilanne samansuuntaiselta. Tutki-
mukseen osallistuneet 700 rehtoria pohdiskelevat kaikki, miten opettajien moraa-
lia ja sitoutumista ty6hon voidaan lisdtd. Tydmoraalin suurimmat puutteet Bola-
min tutkimusraportin mukaan ovat edelld jo mainitun sitoutumattomuuden lisék-
si se, ettd opettajat valmistelevat heikosti oppitunteja eivitkd tee yhteistyota.

(Bolam et al. 2000, 156.)

Yhteisty6 oppilaitoksen ympariston kanssa on johtajan tehtivi. Keskeisin yhteis-
tyOn tavoite on aktiivinen vaikuttaminen koulutuspolitiikkaan. Norjassa uudistet-
tiin koko koulutusjérjestelmé 1990-luvun alkuvuosina. Uudistuksen periaatteet
poikkesivat muissa Euroopan maissa kéytetyistd menettelyistd. Uudistusta joh-
dettiin siten, ettd kansalliset tavoitteet asetettiin keskitetysti, mutta aluehallinnon
tasolla kehittdmistydssd kuunneltiin kaikkia keskeisid koulutuksen sidosryhmié.
Kehittdmistyd toteutettiin johtajuuspuheen avulla. Johtajuuspuheesta julkaistiin
myds Pedagoegisk Ledarskap -runoteos, jota siteerattiin paikallisissa muutospro-

sesseissa. Menetelma on suhteellisen harvinainen.

Lahtokohtana Norjan uudistuksessa oli se, ettd koulutuksen asiantuntijat haluttiin
heréttdd havaitsemaan sosiaalisen ympériston tarpeita. Keskushallinnon
asiantuntijoiden tehtdvini oli ko. uudistuksessa varmistaa, ettd kaikki hallinnon
tasot osallistuivat vision tdsmentdmiseen ja toimeenpanoon kantamalla vastuuta
omista kdytdnnon toimista. Koko uudistuksen tavoitteena oli herdttdd norjalainen

koulutuspolitiitkka yrittdjamdiseen ja innovatiiviseen yhteistyoskentelyyn.
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lutuspolitiikka yrittdjamdiseen ja innovatiiviseen yhteistydskentelyyn. Uudistus
toteutettiin toimintatutkimuksen avulla. Menetelméd ei ollut kasvatustieteessa
arvostettu kyseisend ajanjaksona kymmenen vuotta sitten. (Hasselgren 1994, 1—

5; Kvale 1996, 6—S8.)

Holen (1990, 21) kuvaa muutosprosessia ja sen tavoitteita seuraavasti:

“For full musikk
pd fantasiens viltre strenger
danser vi mot strommen

sd blodet spruter

med varme rose-kinn

mdter vi hindringene sammen
smérer skole-hjulene

med hdndfast grep

om stjernene pd melkeveinen
og med kreativitetens kraft

i jordndre visjoner

vi bygger ikke luftslott
men fremtidsskolen vdr
for trygge mennesker

pd grunnfjell av verdier.”

Visio korostaa yhteistoiminallisuutta, innovatiivisuutta, energian lisddmistd ja
rohkeutta kohdata tulevaisuuden haasteet. Visio ja padméadrd ovat merkitykselli-
sid, mutta niiden tdytyy olla myds realistisia. Runossa esiintyy todellisena vi-
sionddrind henkild, joka kdyttdd ilmaisuja “me” ja “meiddn”. Ilmaisut kuvaavat

yksilon omaa sitoutumista visioon ja henkildstoon tai yhteisoon tuloksentekijana.

Vaso ja Jarnila ovat tutkineet organisaation menestymistd ja laadun kehittdmista.

Molempien tutkimusten perusintressi on muualla kuin visioissa, mutta visioon ja
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strategiseen johtamiseen otetaan kantaa. Vaso nostaa esiin rehtorin roolin laadun
johtamisessa: ”hyvidnd mallina oleminen”. Rehtorin tehtiviin kuuluu myos stra-

tegioiden johtaminen ja ihmisten kanssa tydskentely.

Vason tutkimuksessa visiot eivét olleet ensisijaisena tutkimuskohteena, mutta
hin selvittdd myos strategioiden merkitystd lyhyen aikavilin kehittimistydssa.
Vaso kiinnittdd huomiota siihen, ettd strategioiden toimeenpanon aktiviteetit ovat
vihdisid ammatillisissa aikuiskoulutuskeskuksissa. (Vaso 1998, 191—194,

238—242))

Jarnila on tutkinut delfoi-tekniikalla ammatillisten oppilaitosten menestymisen
chtoja. Hin toteaa, ettd selked visio auttaa oppilaitoksia menestymaan. Menes-
tymisen tyOkalut vaihtelevat kuitenkin oppilaitoksittain ja henkil6ittdin. Sosiaali-
set suhteet ovat Jarnilan tutkimuksessa merkittdvéssd roolissa. Menestyvien op-
pilaitosten rehtorit tekevit nimittdin yhteistyotd elinkeinoeldmén kanssa ja vai-
kuttavat aktiivisesti paikalliseen koulutuspolitiikkaan. Jarnila korostaa myds, etté
toiminnan realistisuus johtaa turvatummin menestykseen kuin reagointi kaikkeen

mahdolliseen. (Jarnila 1998, 171—172.)

Jarnilan tutkimus tuo esiin kaksi edelld esitetyissa tutkimuksissa vdhille jaanytta
johdon rooliodotusta. Hén toteaa, ettd aktiivinen koulutuspolitiikkaan vaikutta-
minen paikallisesti ja samalla yleisemmin sosiaalisen suhdeverkoston yllédpita-
minen ennakoivat menestystd. Jarnila jattda salaisuudeksi sen, milld tavalla sosi-
aalinen suhdeverkosto rakennetaan ja ylldpidetdén. Hénen tutkimuksestaan on
tulkittavissa, ettd oppilaitoksen johtajan oma aktiivinen ote on ensiarvoisen tér-

kedd. (Jarnila 1998, 179—186.)

Beairsto kysyy, milld tavalla oppilaitosyhteis6 muotoutuu kiintedksi, vastuuta
kantavaksi ja samalla innovatiiviseksi. Hin ndkee yhteisollisen péidtoksenteon

valttiméattomana ehtona sitoutuneelle toiminnalle. Oppilaitoksen johdon tulee
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tukea henkilostod varaamalla aikaa yhteisollisyyttd edistdvddn keskusteluun.
Henkildston mukaanotto voi lisdtd kykyd ottaa kantaa asioihin. Oppilaitoksen
johtaja luo toiminnan edellytyksid. Niitd ovat johtamisen menetelmat ja erityis-
tehtédvit. Menetelmistd Beairsto nimeédéd yhteisollisen kulttuurin luomisen, ajan
hallinnan, keskustelut ja koulutuksen. Johtajan erityistehtdvid ovat visioiden
luominen ja niiden vilittdiminen tyOyhteisoon sekd osallisuuden turvaaminen

paétoksenteossa. (Beairsto 1997, 175.)

Beairsto osoittaa, ettd yhteisollisyyteen kasvamisella on merkitystd. Kasvu on
nykyhetkestd tulevaan suuntautuvaa. Beairsto kéyttdd késitteitd “potential lea-
dership” ja purpose” kuvaamaan my0s organisaation tulevaisuutta. (Beairsto
1997, 142.) Organisaation visio synnytetddn ryhmairatkaisuna, joka ottaa huomi-
oon my0s ydinorganisaation padmadrdn Visio on siis tyoyhteison kollektiivisen
keskustelun tulos. Se perustuu laajan sosiaalisen todellisuuden arvoille (ydinor-
ganisaatio). Ne sisdltdvit syvillisen ja jopa rakkaudellisen suhteen tydyhteisoon.
”... They care deeply about others, and they often refer to those with whom they
work as a family.” (Beairsto 1997, 118, 134.)

Vulkko on tutkinut oppilaitosjohdon roolia pedagogisen ja hallinnollisen tuen
antajana ja paatoksentekijana vallitsevassa sosiaalisessa todellisuudessa (Vulkko
2001, 1—3). Vulkon mukaan pédtoksenteko oppilaitoksessa perustuu vuorovai-
kutusprosessiin. Paidtoksenteko perustuu yhteisesti sovittuihin toimintamalleihin,
avoimeen osallistuvaan kulttuuriin ja rehtorin toimintaan. Vulkon tutkimuksessa
lahtooletuksena on se, ettd oppilaitoksissa tehdddn niin paljon pddtoksid, ettd
oppilaitosjohto ei voi tehdé niitd yksinddn. Vulkko selvittad, millé tavalla aktii-
vinen vastuuttaminen onnistuu tyOyhteisossd. TyOyhteison vastuullinen aktiivi-
suus edellyttdd tietynlaista toimintakulttuuria sekd yksilo- ettd organisaatiotasol-
la. Aktiivisen toiminnan perusehtona on tietoisuus omasta sosiaalisesta ympéris-
tostd, ymmarrys yhteisesti sovituista toimintamalleista ja tietynlainen johtamis-

kulttuuri.
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Tutkimuksessaan Vulkko rakentaa opettajien kollegiaalisen pédédtdksentekomal-
lin. Malli korostaa vuorovaikutusta sekd johtamisena ettd organisaatiokulttuurin
piirteend. ”...Keskustelua ei ndhd4 pelind tai voimainkoetuksena, jossa joku osa-
puoli voittaa, vaan keskustelu on toimintaa eteenpéin vievé prosessi...” (Vulkko

2001, 142—143).

Tutkin vuonna 1992 alkaneen 40 opintoviikon PD-koulutukseen osallistuneiden
oppilaitosten johtajien tulevaisuusorientaatiota. Tulokset osoittavat, ettd vain
harvat oppilaitosjohdon edustajat erottelevat lyhyen ja pitkdn aikavélin haasteet.
Tulevaisuus ndhddin abstraktina ja epdmairdisend. Sille on vaikea asettaa tavoit-
teita. Kuitenkin jo vuonna 1992 kaikki koulutukseen osallistuneet henkil6t mai-

nitsivat joko kerran tai useammin yrittdvansa visioida ja delegoida.

Tulosten tarkastelu viisi vuotta mydhemmin osoittaa, ettd tutkimuksessa mukana
olleet oppilaitosjohdon edustajat ovat tyypillisid New Public Management -
agentteja. Johtamisen haasteita on runsaasti. Useimmat vastaajat haluavat olla
koulutusalansa parhaita, johtaa organisaatiouudistusten jdlkeen syntyvdd uutta
oppilaitosyhteisdd, kehittda, kehittdd ja edelleen kehittdd. “Haluan luoda jatku-
vasti jotain uutta.” Kyse on yhteistydverkoston rakentamisesta ja vuorovaikutuk-
sen lisddmisestd ympériston kanssa. Paddmadréna on olla kilpailun kestiva, valin-

nainen ja omaleimainen, joustava sekd eurooppalainen oppilaitos. (Liite 1)

Tutkijana jdidn pohtimaan, missd médrin oppilaitosjohdon PD-koulutukseen osal-
listuneet ovat olleet 1990-luvulla aktiivisesti omaa oppilaitostaan johtavia, tule-
vaisuudesta unelmoivia tai oman aikansa lapsia, jotka ovat halunneet keskittda
energiaa ja tarkastella organisaation perustehtivdd “haluan pitdd mielessini kai-

ken aikaa oppilaitoksen perustehtdvédn” -ajattelun mukaisesti.
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3.4.2 Kokoava tarkastelu

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd oppilaitosjohdon tydtd koskevat tutkimukset

hahmottavat johtamisen haastavaksi kokonaisuudeksi. Strateginen johtaminen ja

visiot mainitaan miltei jokaisessa tutkimuksessa. Kéisitteet jadvdt maininnoiksi,

jolloin voidaan olettaa, ettd kisitteitd kdytetddn merkityksettomasti vailla teoreet-

tista, objektiivista sisdltod. Taulukossa 8 esitetddn tiivistetysti oppilaitosjohdon

visioita sivunneet tutkimukset, niiden keskeiset paédtelmait ja yhteys visioon.

Taulukko 8. Oppilaitosjohdon visioita sivuavat tutkimukset, niiden keskeiset
paételmit ja suhde visioon.

Tutkija Yhteys visioon Keskeiset paidtelmiit Aikaulottuvuus
Peters et al. (1994 Johtaminen on kapea- | Tdma péiva

tai laaja-alaista.
Tukiainen (1999) Strategia Kontrolli, suunnittelu, | Ei mainita

tiedon jakaminen, arvot
merkityksellisid

Mahlamiki-Kultanen
(1998)

Viestinti tydyhteisossa

Metaforat tyovélineeni

Aika tulevaisuutena

Erétuuli (1996) Kehittdmisprojektit Teoreettinen opiskelu ja | Epdméairdinen muutos
koulutus johtajan ke-
hittdjind
Taipale (2000) Koulutuspolitiikan Arvot perustuvat hen- | Ei mainita.
noudattaminen, kilohistoriaan, johtaja
Koulutusfilosofia kehittyy tuettuna, asia-
it kas merkityksellinen.
Larson (1992) Tulevaisuuden enna- Ty6yhteison moraali, Lyhyt, keskipitka ja pit-
kointi, pienet muu- sosiaalisen todellisuu- | ki aikavéli
tokset, innovaatio den odotukset
Maittd (1996) Visio siséltdd johtavat | Kyky ymmértdd muu- | Ei mainintaa
arvot, visiointi tule- toksia, johtaja jalkaut-
vaisuuden ennustamis- | taa vision.Visio palve-
ta. lee ydintehtavéa ja vali-
koi sosiaalisen todel-
lisuuden vihjeita.
Bolam (2000) Visio palvelee tuloksen | Asiakkaan d4ni, ydin- | Ei mainintaa

parempaa saavuttamista

tehtdvain keskittymi-
nen, tydmoraali
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Tutkija Yhteys visioon Keskeiset paitelmiit Aikaulottuvuus
Holen (1995) Visio kirkas ja pelkis- | Rohkeus innovaatioi- Pitka aikavali
tetty, yhteisesti luotu hin, konkreettisuus yh-
yhteiskunnan menesty- | teiskunnallinen tulos,
misen tahtotila poetiikka merkitysten
vilittdjand, meiddn oma
tulevaisuuden koulu
Vaso (1998) Visio ja pddmaéra ovat | Vision toimeenpano on | Lyhyt- ja keskipitké ai-
merkitykselliset. valttimatonta strategian | kavali
avulla.
Jarnila (1998) Selked visio, koulutus- | Sosiaaliset suhteet, ak- | Aika tulevaisuutena
politiikkaan vaikutta- tiivinen johtajuus, rea-
minen paikallistasolla. | listisuus
Beairsto (1997) Yhteisollinen visio, sa- | Organisaation kiinteyt- | Aika tulevaisuutena.
malla johtaja vélittad tdminen, rakkaudellinen
visiota alaisilleen. suhde tyontekijoihin,
merkitykset
Vulkko (2001) Visio on ymmarrysté Vuorovaikutuksellinen | Aika tulevaisuutena.

yhteisisté toimintalin-
joista.

tuote, padtoksenteon va-
line, ohjaa organisaa-
tion kehittymista.

Taulukkoon 8 on koottu esimerkinomaisesti oppilaitosten johtamista ja visioita

kisittelevid tutkimuksia. Tutkimustulokset osoittavat, ettd visiointi ei sisdlly pe-

dagogiseen johtajuuteen lukuun ottamatta Tukiaisen (1999, 175) tutkimusta.

Strateginen johtaminen ja ajattelu eivdt perustu toimialasidonnaisuuteen vaan

yleisemmin johtamiseen. Oppilaitosjohdon tyon tutkimukset eivdt muuta timén

tutkimuksen laatijan maaritelmdi visiosta ja sitd tdydentdvid kriteereitd. Oppilai-

toksen johtaminen ammattina on monipuolinen kokonaisuus.
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4. TUTKIMUKSESSA KAYTET-
TAVAN TEOREETTISEN TAUS-
TAN KOKOAMINEN

Tdssd tyOssd pyritddn ymmartdmiidn mitd oppilaitosjohdon edustajien tulevai-
suuden odotuksia késittelevét puheet kertovat visioinnista. Kédsite ”visio” konst-
ruoidaan hyddyntdmaélld strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun tutkimuk-
sia. Visioita ja visiointia tarkastellaan muutostilanteista kdsin. Muutostilanteissa
on monenlaisia ristikkdisid haasteita. Oppilaitoksen johtaja vastaa muutostarpei-
siin teoreettisen ja kdytdnnollisen ammattitaitonsa avulla. Hin ymmaértid osaami-
sensa perusteella millainen visio tulee laatia organisaation ja toiminnan uudista-

miseksi.

Oppilaitoksen johtaja tydskentelee koulutuspoliittisessa ymparistdssé, jossa val-
takunnalliset toimialan tavoitteet ohjaavat toiminnan sisiltdja (luku 2). Kaikilla
oppilaitoksilla on lisdksi toimintaa suuntaavana oma paikalliskulttuurinsa, joka
esitetddn omistajan tahtona. Omistajan tahto voi olla luonteeltaan staattiseen tai
dynaamiseen toimintaan ohjaava. Se voi sisdltdd my0ds yksityiskohtaista ohjailua
ja tavoiteasetantaa tai pelkdstddn odotuksia pddmédrin suunnasta ja toiminnan

tuloksellisuudesta.

Tieteiden kehitys tiedon miirin lisddntymisend ja erityisesti teknisten tieteiden
sovellutuksina suuntaa oppilaitoksen ulkopuolelta tulokseen kohdistuvia odotuk-
sia esimerkiksi ndkemyksend oppimisen ihmiskisityksestd sekd ymmairryksend
oppimisen ja tiedon luonteesta. Oppilaitos seuraa aktiivisesti tieteellisten inno-
vaatioiden kehitystd ja pohdiskelee niiden vaikutusta tehtdvinsd suorittamiseksi

tai jattdd ne huomiotta.
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Teknistieteellisten innovaatioiden sovellutukset tiedon kulun ajantasaisuuteen
muuttavat myds asiakkaiden ja tydyhteison odotuksia pddtoksenteosta. Tadméa
puolestaan asettaa paineita pddtdksenteon nopeuttamiselle. Péédtoksenteolta odo-
tetaan myds ajantasaisuutta. Pidtoksenteko ei ole endd oppilaitosjohdon yksin-
omaisella vastuulla, vaan opettajat haluavat vaikuttaa omaan toimintaansa osal-
listumalla omaa ty6td koskeviin ratkaisuihin. Tdmé odotus vaikuttaa oppilaitok-

sen pédatoksentekokdytédnteisiin.

Oppilaitoksen johtajalta, samoin kuin muiltakin johtajilta odotetaan kykya tar-
kastella omaa organisaatiota enemmaénkin osaamisyhteisonéd kuin teknisend ko-
neena. Osaamisen johtamisessa kasitys tyOstd, tyontekijdstd ja vallankdyton pe-
rusteista saavat syvillisid uusia merkityksid verrattuna konemaiseen tyOskente-

lyyn. (Luku 2.)

Monien ja monitasoisten muutostarpeiden ristipaineissa oppilaitoksen johto etsii
tulevaisuuden suuntaviivoja, rakentaa organisaatiolleen strategioita joko yksin tai
laajemmalla yhteistyolld. Strategiat sisdltdvit keskeiset kannanotot organisaation
tulevasta tilasta. (Luku 3.) Strategiat toteutuvat strategioiden suunnitteluna, joh-
tamisena ja/tai strategisena ajatteluna. Strategia perustuu organisaation tahtotilan

ilmaukseen eli visioon.

Strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun tutkimuksen avulla on mééritelty
visio. Visiot voivat olla yksinkertaistuksia tai kiteytyksid organisaation tulevasta
tilasta, jossa perustehtdvin hoitaminen saa oman asemansa ja toiminnan koko-
naisuutta kuvaavat menestyksen kriteerit tdydentdvdt mahdollisesti tahtotilan

madrittelyd. (Luku 3.)

Visiossa ilmaistu tahtotila toimeenpannaan strategisen johtamisen keinoin. Stra-
tegisen johtamisen valinnat perustuvat puolestaan johtajan kisitykseen tyosti,

thmisestd tyontekijani, vallankdyton perusteista ja siitd ymmarryksesti, jolla
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uusi tieto syntyy. (Luku 3.) Néin visiot ja strateginen johtaminen palautuvat or-
ganisaatiota ymparoivadn sisdiseen ja ulkoiseen muutostarpeeseen. Strategioiden
toimeenpanossa, jossa on kyse johtavista ideoista, kansallinen koulutuspolitiikka,
paikallisen tason poliittinen tahto, tieteiden kehitys, henkilston osaaminen ja
sithen liittyvét potentiaalit vaikuttavat ratkaisuihin, joilla asiakkaan tarpeet tiyte-

tddn aikaisempaa paremmin ja tisméllisemmin.

Kuviossa 7 kootaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustaksi tutkimuksen

menetelmallisille valinnoille.

Muutostarpeet
A
. Kyk
Strategioiden Yy
. < tunnistaa
toimeenpano
tarpeet
A
Visio

Kuvio 7. Muutostarpeiden, strategisen johtamisen ja vision vuorovaikutus tutki-

muksen teoreettisena viitekehyksena.

Kuviossa 7 esitetddn strategisen johtamisen ja ajattelun perusidea. Prosessi on
jatkuva, vihintddn kehdmdinen, mahdollisesti jopa moneen suuntaan eteneva.
Edelld esitettyjen vaiheiden ja kriteerien lisdksi etenemiseen voi vaikuttaa johta-
misen ja organisaation ymparist ja siind esiintyvét toimintaa ohjaavat arvot joko
kontrolloivina tai valtuuttavina. Kontrolloiva johtamiskulttuuri perustuu usein

tekniseen tiedonintressiin ja timén vaikutuksiin johtamisessa.
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Valtuuttava johtaminen edustaa taas praktista, emansipatorista tai kriittista tie-
donkaésitystd. Téstd perusldhtokohdasta késin johtaminen visioina ja strategia-
tyoskentelynd on sallivampaa ja valtaistavampaa kuin konemaisessa organisaati-

0Ssa

Julkisella sektorilla yhteiskunnallinen kontrolli on ollut taipuvainen tukemaan
byrokraattista johtajuutta. Téssd tutkimuksessa oppilaitosjohdon puheita tarkas-
tellaan viitekehyksessd, jonka yhtend ulottuvuutena on sidilyttivd —uudistava
kulttuuri ja toisena ulottuvuutena tiivis kontrolli- vdhdinen kontrolli. Kontrollin
kokeminen vaikuttaa yksilon uskallukseen ja haluun itse vaikuttaa unelmien to-

teuttamiseen ja hdnen yrityksiinsd vapautua ympariston odotuksista.

Oppilaitoksen johtajalla on mielikuva oman organisaationsa kyvykkyydestd ja
osaamisen kehittdmistarpeista. Kehittdminen siséltdd my0s voimavarojen kayt-
toonoton. Talldin strategista aikaa tulee tarkastella subjektiivisesti. Emotionaali-
nen ymmarrys yksiloiden ja yhteison kehittymisestd vision suuntaisesti johtaa

kannustavaan johtamiskulttuuriin.

Visio kantaa tydyhteison valtuuttavia ja vapauttavia tai valtaa kdyttavid kontrol-
loivia arvoja. Ne ilmenevit visiointiin sisdltyvissd menestystd kuvaavissa kan-

nanotoissa keskeisilld muutostarpeiden alueilla.

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena on strategiseen johtamiseen siséltyvé tai sen
ehtona oleva visio ja siihen liittyvé historiallinen aikaulottuvuus, erityisesti tule-
vaisuusorientaatio. Strategista ajattelua ja visiointia voidaan pitdd synonyymeina.
Strateginen ajattelu on praktisen ja emansipatorisen tiedonintressin rajamaille
sijoittuva késite. Téstd syystd oppilaitosjohdon edustajien puhetta tarkastellaan

sellaisen menetelmén avulla, joka soveltuu murrosvaiheeseen.
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5. TUTKIMUSKYSYMYKSET

Visiot ovat keskeisid johtajan tai johtoryhman tyovélineitd. Niiden avulla varau-
dutaan tulevaisuuden haasteiden kohtaamiseen ja sitoutetaan henkilostd pitkéai-
kaiseen tyohon. Visiot siséltdvit parhaimmillaan toimintaa ohjaavia laadullisia
madritteitd. Niiden merkitys korostuu erityisesti muutostilanteissa. Organisaatiol-
le ei ole yhdentekevidi, millaiset arvot ohjaavat toimintaa ja millaisella aikaper-
spektiivilld tuloksiin pyritdidn. Koulutuspoliittiseen paikalliskulttuuriin on kuulu-
nut syvallisid muutoksia viimeisind vuosikymmenind, kuten luvussa 2 todetaan.
Koska koulutuspolitiikalla on yhteiskunnallista kehitystd ohjaava vaikutus, kou-
lutuspolititkan toimeenpanijoiden ndkemykset tulevaisuudesta ovat erityisen

merkityksellisid ja kiinnostavia.

Tutkimuksessa etsitddn merkityksid oppilaitosjohdon tulevaisuutta tarkastelevista
teksteistd tutkimalla mistd oppilaitosjohdon edustajat puhuvat, kun he visioivat.
Lisédksi halutaan selvittdd, mitd tulevaisuutta kuvaavat puheet kertovat visioiden
taustalla olevista tekijoistd ja milld tavalla puhe ilmenee. Kysymyksiin etsitddn

vastauksia seuraavien alakysymysten avulla:

1 Mistd oppilaitosjohdon edustajat puhuvat, kun he visioivat?

1.1 Miten visiointia harjoitetaan keskipitkdlld ja pitkdlld aikaperspektiivilld?

(Kysymykset 5, 6)

1.2 Millaisia tavoitteita, arvoja ja sosiaalista vastuunottoa kuvaavia ilmaisuja

tulevaisuutta tarkastelevat puheet sisiltivit (Kysymykset 7, 8, 10, 11, 13)

1.3 Millaisena oppilaitosjohdon edustajat ndkevédt oman roolinsa visioiden toi-

meenpanossa? (Kysymykset 8, 9)

2 Mité tulevaisuutta kisittelevét puheet kertovat visioiden taustalla olevista teki-

jOistd ja miten tdmé ilmenee puheissa?
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Metodologiset haasteet

Tutkimuksessa etsitddn vastausta kysymykseen mistd oppilaitosjohdon edustajat
puhuvat, kun he visioivat ja mitd puheet kertovat visioinnin taustalla olevista
tekijoistd. Tédssd tutkimuksessa aikaorientaatio on merkityksellinen tutkittavan
ilmion osakokonaisuus. Se koostuu menneisyydestd, nykyhetkestd, keskipitkasta
ja pitkdstd aikavélistd. Metodisten ratkaisujen tulee mahdollistaa aikakisitteen
monitasoisuuden ja -ulotteisuuden tarkastelun. Oppilaitosjohdon puheet kertovat
oman paikalliskulttuurin muutostarpeista ja niissd annetuista merkityksistd tai
muutostarpeiden merkityksettomyydesti. Luvussa 3.1 tarkasteltu johtajuuskésite
ja sen kytkeytyminen tiedonintresseihin antaa visioille omia ulottuvuuksia (Ha-
bermas 1998, 2—35; Kyrd 1997, 40—42; Metodix. com 2002, 7; Watson 1996,
328—333))

Tutkimus voitaisiin toteuttaa tapaustutkimuksena analysoimalla oppilaitosjohdon
tulevaisuuden kehittdmishaasteiden valinnan perusteita yksittdisissd oppilaitok-
sissa. Menetelmé edellyttdisi jatkuvaa tai useampia seurantoja, silld tutkimukses-
sa visiointia ei ndhda itsendisend strategisen johtamisen ulkopuolisena kokonai-
suutena (vrt. Kotilehto & Kuosmanen 2001, 74), vaan tydyhteisossi ja sidosryh-
mien kanssa tdsmentyvind. Ratkaisu edellyttdisi myds henkildston haastatteluja.

(Vaara 1999, 208—209.)

Tapaustutkimus johtaisi tdsmallisiin kuvauksiin siitd, miten oppilaitosjohto visi-

oi. Menetelmén valinta edellyttdisi runsasta ajankéytt6d oppilaitoksissa.
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Se johtaisi vdistimattd tutkimuksen rajaamista muutamiin oppilaitoksiin ja muu-
tamiin oppilaitosjohdon edustajiin. Tutkimuksella haluttiin saada tietoa siitd,
miten tiettyyn oppilaitosjohdon koulutukseen hakeutuvat henkil6t asettavat tule-

vaisuuden haasteita ryhména. Tastd syystd tapaustutkimusta ei voitu kayttéa.

Tutkimus voitaisiin toteuttaa myds arvioimalla oppilaitosjohdon koulutuksen
tuloksellisuutta. Vaikuttavuustutkimuksella saadaan tietoa siitd, miten koulutus
muuttaa oppilaitosjohdon visiointia. Lahestymistapa on mahdollinen. Se edellyt-
tad, ettd oppilaitosjohdon koulutuksen toteuttajat suostuvat, ettd heiddn opetus-
taan ja sen vaikutuksia arvioidaan. Vaikuttavuuden arviointi edellyttdd myos, ettd
koulutus on riittdvin laajakestoinen ja koulutuksesta riippumattomat muutosvai-
kutukset voidaan eliminoida (Korkeakoski 1999, 19—21). Tutkimusta olisi ollut

vaikeaa jdrjestdd siten, ettd tarvittavat vaikuttavuustutkimuksen ehdot tayttyvit.

Valittavan metodologisen ratkaisun on perustuttava mahdollisuudelle tarkastella
strategista johtamista ja visiota joko tekniseni tai vapauttavana prosessina. Tél-
16in ihmisté tarkastellaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa olevana kulttuurisena
henkilond, joka oppii aiemmista kokemuksista (Habermas 1998, 75—82;

Metodix. com 2002, 7).

Metodologisen valinnan tulee puheen ymmartdmisen jdlkeen mahdollistaa my0s
kontekstin ymmairtdminen ja uuden luominen (Lehtonen 2000, 164—166;
Syrjéla et al. 1994, 90; Varto 1992, 57—58). Télloin merkittaviksi kriteereiksi
metodisille valinnoille nousevat tutkimuksessa kdytettidvi késitys tiedosta, ithmi-
sestd toimijana, tutkimuskohteena olevat diskurssit, tiedon hankintatapa ja tarve
luoda merkitys kasitteelle ”visio”. Tdstd seuraa, ettd menetelmistd diskurssiana-

lyysi ndyttdd soveltuvan tarkoitukseen parhaiten.

Diskurssianalyysin tavoitteena on tehda tunnetuksi ja ymmarrettavaksi muutosti-

lanteille luonteenomainen sosiaalinen todellisuus monimutkaisena ja hajanaisena
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osoittamalla, ettd kokonaisuus rakentuu useanlaisista erityyppisistid keskusteluis-
ta. (Remes, 2002, 5.) Diskurssianalyysin avulla tarkasteltu kieli ei ilmaise todel-
lisuutta sellaisenaan, vaan se kertoo enemminkin kielen kdyttdjien sosiaalisesta
arvokkaina pitdmistd asioista (Suoninen 1999, 18—20). Kieltd voidaan tutkia
metodisesti diskurssianalyysin liséksi etnografisena, retoriikkana ja semiotiikka-

na (Jokinen 1999, 46; Veivo & Huttunen 1999, 19—21).

Diskurssianalyysi puolestaan ei ole yksi menetelmi. Se voidaan luokitella kielen,
antropologian, sosiologian ja filosofian tutkimukseksi (Lehtonen 2000, 12—25).
Diskurssianalyysia on hyddynnetty ja kehitetty erityisen paljon viestintdin liitty-
vissd tutkimuksessa. Télloin diskurssianalyysi keskittyy tarkastelemaan tekstin
kisitteellistd rakennetta. Joukkotiedotusvilineet ovat etsineet vastauksia kysy-
myksiin, joita puhujat kulloinkin puhuvat ja sitd mitd he tarkoittavat puheillaan.
Liséksi puheesta tai tekstistd on etsitty mikro- ja makroprotokollan 1dhtokohtien

rakennetta ja juonta. (Bentele 1985, 159—173.)

Diskurssianalyysin avulla voidaan my0s tulkita aikaa, paikkaa ja henkil6iden
psykologista tilaa. Talloin tulkinnassa korostuu yksilon ja historiallisen tilan vi-
linen vuorovaikutus. Strategisen johtamisen tutkimuksessa diskurssianalyysia on
kiytetty runsaasti (Kwan et al. 2000, 1163; Mir & Watson 2000, 945; Watson
1996, 328—333).

Diskurssianalyysin kyky tuottaa merkityksid on kiistanalainen. Koska diskurssi-
analyysin menetelmien joukko sijoittuu modernin tieteentradition murrokseen,
metodi joutuu hyddyntdmiin sekd modernista ettd postmodernista tehtyja tulkin-
toja esimerkiksi strategisen ajattelun (visio) uusien pelisdéntdjen muotoilussa.
Osallistuminen pelisddntdjen uudenlaiseen muotoiluun edellyttdd myds aikai-
sempien vaiheiden ymmaértamistd (Kyré 1997, 53), jolloin moderni ja postmo-

derni joutuvat samanaikaiseen keskusteluun.
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Diskurssianalyysin tutkimuskohteena on ihmisten ja ympériston vélinen vuoro-
vaikutus (Jokinen et al. 1993, 55—56). Diskurssianalyysi on filosofisesti kehit-
tynyt kolmesta toisistaan poikkeavasta suunnasta. Ranskassa, Saksassa ja britti-
laiselld kielialueella se on saanut omia painotuksia. Inhimillistd toimintaa voi-
daan tutkia kielenkdyton (brittildinen traditio), kulttuurintutkimuksen (ranskalai-
nen traditio) ja ihmisten toiminnan nékokulmasta (saksalainen traditio). (Meto-
dix. com 2002, 1—12; Remes 2002, 6—9.) Tdssé tutkimuksessa paddytadn kayt-
tamadn diskurssianalyysid brittildisen tradition mukaisesti, koska se tarkastelee
kielenkdyttdd ja ottaa huomioon ihmisen suhteellisen muuttumattomana olento-

na.

6.2 Perustelu brittiliisen tradition mukaiselle diskurssianalyy-
sille

Tésséd tutkimuksessa tarkastellaan oppilaitosjohdon kielenkéytt6d. Tutkimuksen
tavoitteena on ymmartdd mistd oppilaitosjohdon edustajat puhuvat, kun he vi-
sioivat ja mitd ndma tulevaisuutta késittelevét puheet kertovat visioiden taustalla
olevista tekijoistd. Talloin puheet kertovat paikallisella tasolla kaytdvéstd dis-

kurssista.

Puheiden avulla ei pyritd sosiaalisen todellisuuden kriittisen tarkasteluun ja uu-
den todellisuuden luomiseen kuten esimerkiksi saksalaisessa diskurssianalyysis-
sa. Brittildinen diskurssianalyyttinen menetelméd keskittyy kuvaamaan ihmisten
vuorovaikutuksessa syntyvéa kieltd ja siihen liittyvid merkityksid. Menetelmén
perusoletusten mukaisesti ihminen pyrkii saamaan arvostusta osoittamalla hallit-
sevansa paikallisen kulttuurin normit ja muut toimintaa ohjaavat sddnnot. Koska
oppilaitosjohdon puheista halutaan ymmartis, minkilaista toimintaa arvostetaan
kiytannossd, soveltuu menetelmd tutkittavan ilmion analysointiin. (Habermas

1998, 75—82; Remes 2002, 11.)
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Brittildisen tradition mukaan tieto on suhteellisen muuttumatonta. Tieto taipuu
muutokseen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus konstruoi sosiaa-
lista todellisuutta ja auttaa ymmartdmain tiedon merkityksen kdytdnnon tilan-
teissa. Ymmarryksen kasvu voi toteutua yhteisossé, jossa horisonttina on tietyn
yhteison yhteinen tuleva. Ymmarrys edellyttdd relevanssia ympériston odotusten

ja olemassa olevien resurssien sekd normien osalta. (Habermas 1998, 294—298.)

Tiedon olemuksen johdosta tutkittavaa aineistoa tarvitaan suhteellisen paljon.
Aineistoa kerdtddn samoilta henkil6iltd kahteen kertaan, jotta saadaan selvyyttd
arvostusten pysyvyydestd. Brittildisessd diskurssianalyysissa tutkijan on tunnet-
tava kulttuuri, jota hén tutkii. Vaatimus toteutetaan analysoimalla oppilaitosten
ymparistossi toteutuneita muutoksia (luku 2) seki strategista johtamista ettd op-
pilaitosjohdon visiointia tarkastelevia tutkimuksia (luku 3) ja ymmartdmalla tut-

kittava kdsite my0s teoreettisesti

Brittildisessd diskurssianalyysissa ihminen ymmaérretdén tiedostavana olentona.
Hén pyrkii jérkeilyn avulla tunnistamaan oman kulttuurinsa ominaisuudet ja il-
mentdmddn niitd puheessa. Puhe kertoo paikalliskulttuurista ja erityisesti suh-
teesta tyohon sekd sosiaaliseen ympéristoon, kun tulevaisuus kohdataan. Tyolla

on ymmarrysti jasentdva merkitys. (Habermas 1998, 75—82, 266—269.)

Kielen diskurssi- késite kddnnetddn sanalla ”puhe”. Tamé merkitsee myos tekstin
ilmaisemaa diskurssia. Tekstit ovat kokonaisuus, johon kuuluu oman organisaa-
tion tulevaisuutta kisittelevid eettisid pohdintoja ja oman johtajaidentiteetin tar-
kastelua. Tekstien vilitykselld tuotetaan myds maérityksid ympéaroivastd maail-
masta ja toimintaa ohjaavista periaatteista. Ne auttavat jisentdmddn oman orga-

nisaation selviytymistd muuttuvassa ympéristossa.

Tutkimuksessa hyddynnetddn Watsonin kayttiméa diskurssianalyyttista johta-
misajattelun tutkimusta, jossa johtajien ajattelua tarkastellaan kirjallisina tekstei-

nd. Watsonin mukaan tekstit eivit sindllddn ilmenné neutraalisti todellisuutta
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vaan tapaa tehdd tyoté tai ilmaista asioita. Saman havainnon ovat tehneet Little-
john ja Suoninen. (Littlejohn 1996, 84; Suoninen 1999, 18—20; Watson 1996,
328—333))

Koska diskurssianalyyttinen tutkimus on murrosajan tutkimusta, Watson ei vield
vuonna 1996 julkaistussa tutkimuksessa luokittele metodiaan brittildiseen dis-
kurssianalyysin traditioon kuuluvaksi. Menetelmé voidaan luokittaa ko. traditi-
oon kuuluvaksi vasta vuonna 2002, jolloin diskurssianalyyttisen tutkimuksen eri

suuntauksia tunnetaan enemmaén. (Metodix. com 2002, 1—12.)

Brittildisessd diskurssianalyysissa tutkijan pitdd tuntea tutkittava ilmid riittavin
monipuolisesti, jotta hdn voisi ymmaértdd sitd. Tdmé vaatimus toteutuu tutkijan
tyokokemuksen ja luvuissa 2 ja 3 osoitetun teoreettisen perehtyneisyyden avulla.
Tutkija asettuu ammatillisesti oppilaitosjohdon tydkentén ja hallinnon vélimaas-
toon. Télldin ndkokulma on sekd tyon sisdinen ettd ulkopuolinen. Tutkittavan
kulttuurin tuntemus auttaa ymmértdmiin tutkittavaa ilmiotd. Tutkija edustaa
omien kokemustensa vilitykselld yhtd pienté historian vaihetta. Oppilaitosjohdon
sisdjdsenyyden lisdksi tutkija on osittain ulkopuolinen. Ulkopuolisuus mahdollis-
taa “objektivisuuden” tutkittavaan ilmiodn ndhden (Karjalainen & Siljander

1993, 337—340).

6.3 Tutkimusryhmain esittely

Kohdejoukko muodostui yhteensd 29 oppilaitosjohdon koulutukseen valitusta
rehtorista tai toimitusjohtajasta, apulaisrehtorista, osastonjohtajasta ja talousjoh-
tajasta. He edustivat eri oppilaitosmuotoja. Taulukossa 9 kuvataan kohderyhma

sukupuolen, aseman ja oppilaitosmuodon mukaan.
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Taulukko 9. Oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneet sukupuolen, aseman ja
oppilaitosmuodon mukaan.

Oppilaitosmuoto Mies/nainen | Apulaisrehtori tai | Rehtori, toimitus- Yhteensi
vastaava johtaja

Peruskoulu -/3 1 2 3

Lukio 4/- 1 3 4

Ammatillinen  oppi- -/12 8 4 12

laitos

Ammatillinen aikuis- 4/1 4 1 5

koulutuskeskus

Ammattikorkeakoulu -/3 3 - 3

Muu 11 2 2

Yhteenséd 17 osallistujaa oli apulaisrehtoreita tai vastaavia. Rehtoreita tai johtajia
osallistui koulutukseen yhteensd 12. Osallistujien koulutustausta vaihtelee opis-
totasoisesta tutkinnosta akateemiseen loppututkintoon oppilaitosmuotokohtaisten

kelpoisuuksien mukaan.

Tutkimusryhmd muodostaa mielenkiintoisen kokonaisuuden johtamiskokemuk-
sensa perusteella. Oppilaitosjohdon edustajista yli puolet on tydskennellyt johto-
tehtdvissd enemmaén kuin viisi vuotta, neljilld osallistujalla on yli kaksi vuotta
tyOkokemusta ja loput kahdeksan henkildd ovat johtaneet alle vuoden pituisen
jakson. Pitkddn johtotehtdvissd tydskennelleet ja aikaisempia oppilaitosjohdon
koulutuksia suorittaneet henkildt haluavat ajanmukaistaa ja laaja-alaistaa johta-

mistaitojaan.

Aikaisemmat tutkimukset oppilaitosjohdon tyosti ja koulutuksesta ovat tarkastel-
leet niukasti visioita tai tulevaisuuden unelmia. Tutkimuksen kohteeksi valittu
koulutusohjelma késitti visiota tarkastelevan kokonaisuuden. Téstd syystd juuri
kyseisen ryhmén valinta tutkimuskohteeksi oli tietoinen ratkaisu. Vertailuryhm&i

ei otettu mukaan, koska se ei sovellu menetelmaéllisesti diskurssianalyysiin.
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Tutkimusryhma osallistui vuonna 1998—99 neljian opintoviikon laajuiseen oppi-
laitosjohdon koulutukseen. Koulutusohjelma sisélsi Liitteen 2 mukaisesti kolme
jaksoa. Ne olivat vision ja strategioiden valmistelu, taloudellisten resurssien joh-
taminen, erityisesti rahoitusjohtaminen, seki yksildllisen kasvun ja itsensé joh-
taminen. Neljdnnen koulutusosion muodosti mentorointi, joka toteutettiin kerran

kuukaudessa jirjestettdvind istuntoina.

Koulutukseen osallistujat suorittivat myos valmistelevia kotitehtdvid ennen kul-
loistakin ldhiopiskeluvaihetta. Osallistujat olivat velvoitettuja pitdmdan opinto-
pdivékirjaa omasta oppimisesta. He raportoivat edistymisestdén sekd koulutuk-
sen johtajalle ettd omalle mentorilleen koulutusjaksojen vélissd. Siten koulutus

muodosti kiintedn jatkuvaa itsetutkiskelua edellyttivén prosessin.

6.4 Aineiston keriaminen

Aineisto koottiin oppilaitosjohdon johtamistaidolliseen koulutukseen osallistu-
neilta henkil6iltd koulutuksen alkaessa ja pééttyessd. Tiedot hankittiin teema-
kyselylld. Se pakotti vastaamaan haluttuihin aiheisiin (vrt. Jokinen et al. 1993,
57). Teemakysely mahdollistaa kohtalaisen laajan henkiléryhmén tarkastelun
muutaman yksittdistapauksen sijaan. Valittu tutkimusmenetelmé edellyttdd, etti

aineistoa on kaytettavissd suhteellisen paljon. (Yin 1994 , 80.)

Kysely rakennettiin mik&, mité ja milla tavalla kysymyksin (Liite 3).

Kysely sisdltdd rakenteellisesti aikajinteen nykyisyydestd ldhitulevaisuuteen ja
pitkdn aikavilin tulevaisuuteen. Visiointia ei kaytetd késitteend, koska termi voi
aiheuttaa koulutuksen alkaessa tarpeettomia toisistaan poikkeavia tulkintoja. Ky-
selyn rakenne noudattaa tdman tutkimuksen kannalta keskeisid visiointia kuvaa-

via kokonaisuuksia.
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Kaikki koulutukseen valitut henkil6t vastasivat ensimmaéiseen kyselyyn, koska se
muodosti yhden koulutuksen valintakriteereistd. Tamai tosiasia on otettava huo-
mioon myos tuloksia tarkasteltaessa. Kyseessd on siis selkedsti rajattu paikalli-
nen tapaustutkimus. Toinen kysely toteutettiin vajaa vuosi koulutuksen paéttymi-
sen jilkeen. Koulutuksen jdlkeen toteutettuun kyselyyn vastasi sovitussa ajassa
60 % koulutukseen osallistuneista. Jélkikarhuamisen avulla lopulliseksi vastaus-
prosentiksi tuli 72 %. Kahdeksan koulutukseen osallistuneista jétti vastaamatta

my0s karhukyselyyn.

Jélkiselvittely osoitti, ettd vastaamatta jattdneistd kolme apulaisrehtoria tai vas-
taavaa oli vaihtanut tyotehtdavid. Yksi rehtori oli jadnyt eldkkeelle, yksi rehtori
jatkoi tehtdvisséd, mutta ei halunnut vastata. Kolme henkil6a jdi kokonaan tavoit-
tamatta. Lopullista vastausprosenttia (72 %) voidaan pitdd hyvénd, kun otetaan
huomioon, miten kiireisistd henkildistd tdssd tutkimuksessa on ollut kyse. Tieto-

jen keruu noudatteli Taulukon 10 mukaista jérjestysti:

Taulukko 10. Tietojen keruuprosessi

Tietojen keruu Tietojen keruun ajankohta /liite
Koulutuksen valintaan liittyva kysely Syksy 1998 (Liite 4)

Koulutuksen jélkeen toteutettu kysely Kesi 1999 (Liite 5)
Jélkikarhuaminen Kevit 2000 (Liite 6)

Puhelintiedustelu  vastaamatta jéttdneiden | Kesd 2001

eldmaéntilanteesta

6.5 Vastausten analysointi ja tulkinta

Tutkimuksessa rajaudutaan tarkastelemaan oppilaitosjohdon ammattikunnan
piirissd omaksuttua puhetta tulevaisuudesta, joka on temaattisten kysymysten
perusteella tuotetun tekstin muodossa. Rajaus on perusteltua, jotta tutkittava il-

mi6 voidaan hallita (vrt. Czarniawsjka-Joerges 1992, 191).
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Teksteistd etsitddn merkityksid, jotka kommunikoivat oppilaitosjohdon tavasta
visioida. Liséksi ollaan kiinnostuneita visioiden taustalla vallitsevista paikallisis-
ta merkityksistd. Merkitys maédrittyy asiayhteyden mukaan. T&ll6in yksittdiset
merkitykset ovat atomistisia eivatkd vastaa kysymykseen, mitd ne kertovat oppi-
laitoksen paikalliskulttuurista. Niinpd yksittdisten merkitysten havaitsemisen
jélkeen teksti kootaan asiayhteyksiksi. (Kakkuri-Knuuttila 2000, 24—26; Lehto-
nen 2000, 18—21.)

Merkitysten maailman muodostamisessa on huolehdittava, ettd “’yksilon ainut-
kertaisuus ja paikalliset olosuhteet saavat tilaa...” (Juuti 2001, 342). Toisaalta
johtaminen on useiden samanaikaisten tarinoitten risteyksissd eldmisté. ... johta-
jan puhe kytkeytyy loputtomaan uudelleentulkintojen vyyhteen...” (Juuti 2001,
343). Talloin suoritettavat analyysit ja kuvaukset on ilmaistava niin, kuin ne
ndyttdytyvit luonnollisessa yhteydessd ja ilmenevit tyypillisind tapauksina tai
kertovat jotain olennaista tutkittavasta ilmiostd tarkasteluhetkelld. Nimedmispro-
sessissa on “tutkijan oma arvomaailma ja tulkittavan paikalliskulttuurin tuntemus
yhteydessa sithen ndkemykseen, jonka hdn muodostaa tutkittavasta ilmidsta.”

(Eneroth 1984, 51; Syrjdld et al. 1994, 122.)

Tekstejd lukiessa hyodynnetidin teoreettisen viitekehyksen mukaista esiymmaér-
rystd (Mir & Watson. 2000, 941—953). Teksteihin voi sisdltyd ajankohtainen
kollektiivinen koulutuspoliittinen vaihe arvostuksina. Teksti sisdltdd siis moni-

tasoista &dlyllistd ja avaruudellista vuorovaikutusta. (Lévy 1997, 119.)

Visiointia kuvaavien tekstien laajuudet vaihtelevat; niukka teksti saattaa viestid
my0s haluttomuudesta pohtia tulevaisuutta. (Watson 1996, 329.) Vastauksissa
esiintyvit sisdiset prosessit ovat jatkumoita, niille ei voi panna pistettd (Lehtonen
2000, 25; Watson 1996, 329). Aineiston itsearviointimateriaalia kdytetdén vain
hallintamekanismien tarkastelussa. Johtajuusidentiteettiin liittyvé itsearviointia
késittelevd aineisto on oma kokonaisuutensa. Sen syvéllinen analysointi jatetdén

seuraavan tutkimuksen materiaaliksi.
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Tutkimuksessa keskitytddn tietoisesti ensimmaisessd vaiheessa poimimaan né-
kyville, yksittdisid merkityksid tekstien kokonaisuudesta. Seuraavaksi pohditaan
merkityksid yhdistivid piirteitd. Kuvion 5 (luku 3) ja Kuvion 7 (luku 4) avulla
kootaan vastausketjun looginen rakenne muutostarpeista nykyosaamiseen ja ke-
hittdmiseen. (Habermas 1998, 11, 75, 266, 300; Jin 1998, 87—93, Watson 1996,
328—333))

Seuraavaksi etsitddn teksteissd esiintyvit merkityksid yhdistivit piirteet tutki-
muskysymysten mukaisesti. Tulokset raportoidaan hyodyntdmaélld teoreettista
viitekehystd (Kuvio 5). Pohdinnassa tarkastellaan, mitd oppilaitosjohdon visiot
kertovat tavasta tehdéd tyotd siind toiminnallisessa ymparistdssd, jossa vastaajat
ovat. (vrt. Moustakas 1990, 27—32; Alasuutari 1994, 83; Watson 1996,

337—339.) Taulukossa 11 kuvataan tiivistetysti aineiston késittelyvaiheet.

Taulukko 11. Tutkimusaineiston késittelyvaiheet

Aineiston kisittelyvaiheet

Vaihe I: Vastauksiin siséltyvien merkitysten etsiminen

Vaihe II: Yksilon tekstissd esiintyvien yhdistdvien piirteiden etsintd, erityisesti hyoty/sankariarvojen

esiintyminen ja oma rooli aktiivisena tai passiivisena toimijana

Vaihe III: Tekstin kokonaisrakenteeseen liittyvien merkitysten ymmértiminen Kuvion 4 ja Kuvion 6

avulla

Vaihe IV: Merkitysten kokonaisuus suhteutetaan Taulukossa 9 koottuun oppilaitosjohdon paikallis-

kulttuuria kuvaavaan aineistoon.

Vaihe V: Ongelmiin vastaaminen

Vaihe VI: Pohdinta, mitd tulevaisuuspohdinnat kertovat vision taustalla olevasta tavasta tehdéd tyota

Kuvion 4 mukaan.
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Kysymykseen 13 (Liite 3) piirrettyd kuvaa yhteistyoverkostosta kdytetdan vain
muiden vastausten ymmaérryksen apuna. Kuvaan sisiltyy niin paljon tietoa, ettd
sen analysointi kokonaisuudessaan on oman tutkimuksen aihe. (Ks. Lehtinen &

Palonen. 1997, 28—30.)
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7. TULOKSET

7.1 Yleisia havaintoja

Koulutukseen osallistuneet vastasivat vaihtelevasti Liitteend 3 olevaan kyselyyn.
Osaan kyselyitd vastattiin erittdin huolellisesti, osa vastauksista oli selvésti kii-
reelld laadittuja tehtidvélistoja. Niukkojen vastausten osalta oli vaikea koota ym-
mirrystd siitd, mitd kyseinen henkil6 ajatteli. Niinpa paillekkidiset kysymykset 7

ja 9 olivat hyddyllisid kokonaiskuvan tdsmentdmisessé.

Teemakyselyn rakenne jdsentyi vastaajien kirjallisina tuotoksina juonelliseksi.
Se helpotti etsimdidn merkityksid kokonaisteksteistd. Vastausten pohjalta muo-
dostui karkea luokitus, joka kuvaa erilaisia tapoja jasentdd tulevaisuus. Vastauk-
set raportoidaan ensin tutkimuskysymysten mukaan ja vasta sitten rakenne koo-
taan. Puheen merkitykset muodostuvat oppilaitosjohdon nidkemyksistd, siitd mi-

ten valtaa kdytetddn ja millainen aikaulottuvuus ohjaa johtamista.

7.2 Visioiden aikaperspektiivi

7.2.1 Oppilaitosjohdon edustajat, joilla on pitki aikaperspektiivi

Frimanin mukaan tietoisuus ajasta historiallisena tai temporaalisena pitkidna ulot-
tuvuutena ennustaa parempien tulosten saavuttamista kuin tydskentely kuluvan
hetken ratkaisujen parissa (Friman 2001, 20). Aikakisitteen laajuutta selvitettiin
Liitteen 3 mukaisilla kysymyksilld 5 ja 6. Oppilaitosjohdon edustajat ryhmiteltiin
kolmeen ryhmidin heiddn kdyttdminsd aikaperspektiivin mukaan. Siksi puhu-
taankin pitkastd, keskipitkdsta ja lyhyestd aikavilistd. Koulutuksen kdynnistyessa
kuudentoista oppilaitosjohdon edustajan kohdalla erottui nykyhetki, ldhitulevai-

suus ja pitkd aikavili.
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Nykyhetken ja tulevaisuuden haasteiden pitda siséltid jotain erilaista. Taltd ndyt-
tdd my0s oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneiden tulevaisuus; se on erilai-
sia haasteita siséltdva, kuin mitd on nykyhetki. Pitkén aikaperspektiivin omaavi-
en oppilaitosjohdon edustajien vastausten looginen rakenne on seuraava: ’Yritidn
tavoittaa vision ja johtaa siitd strategioita, padmaddrien ja ydintavoitteiden saavut-
tamiseksi laajojen prosessikokonaisuuksien avulla” (Liite 4; 7). Kuva yhteistyo-
verkostosta tdydentdd samansuuntaisesti puhetta. Yhteistyon tavoite on organi-
saation ja asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. My0s inspiraatio asetetaan haas-

teeksi.

Suuret johtamisen kokonaisuudet, unelmat mahdollisuudesta kehittdd prosesseja
ja verkostoyhteisty6td ovat pitkdn aikaperspektiivin visioijien yhteisid tulevai-
suuden haasteita. Yhdeksédn oppilaitosjohdon edustajaa korostaa yhteistydssd
toiminnallisten tavoitteiden parempaa saavuttamista. Kun he puhuvat toiminnois-
ta, he kayttivit ilmaisua “todella eri osapuolia hyddyttédvin yhteistoimintaverkon
luominen ja sen kehittdminen” tai * koulutuksen ja kaiken muun toiminnan ke-
hittdminen tyodeldmaéldhtoiseksi, toiminnan kehittiminen tyOpajatyyppiseksi =
kiytdnnon tydeldmid vastaavaksi” (Liite 4; 6). [lmaisut kuvaavat johtavan idean
tiedostamista. Unelmana on kaksisuuntainen hy6ty ja toimintakulttuurin muut-
taminen esimerkiksi tyopajatyyppiseksi. Oppilaitoksella on sisdinen tulostietoi-
suus, jolla pyritddn huippulaatuun ’parantamalla nykyisestddnkin alueellisen
kehittdmisveturin roolia”. “Meiddn on kehitettdvé koko koulutusprosessia tutkin-
tojdrjestelméd vastaavaksi, meidédn on myos kehitettdvd koulutusta ja muita toi-
mintoja tydeldmaitarpeita vastaavaksi.” (Liite 4; 5.) Johtaja antaa mielikuvan
huipputavoitteelle: “tutkintojdrjestelmii vastaava” Johtaja kertoo toimialan si-

séiselld kielelld, mitd hin pitdd huippulaatuna.

Yhteistyon tavoitteena on muilta oppiminen ja opitun perusteella toiminnan uu-
delleen suuntaaminen. Yhteistydllda mahdollistuu toimintakulttuurin uudistami-
nen “palveluorientoituneeksi, yrittdjaimaiseksi tyoskentelytavaksi, erityisesti op-
pimisen ja tydssdoppimisen alueella. Haasteenamme on verkottuminen alueen
muiden oppilaitosten ja yritysten kanssa. Luotettavan tiedon saamiseksi on arvi-

ointijarjestelmii kehitettava.” "Meidén pitdd kehittdd tyoskentelykulttuuria
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asiakaslidhtdiseen suuntaan, avata jirjestelmidmme ja luoda joustavuutta.” (Liite
4; 8.) Toimintakulttuurin muuttamisen tavoitteena on asiakkaan nykyistd parem-

pi palveleminen.

Padmaaratietoisuus on yhteistd pitkdn aikavilin visioijille. Koska aikaperspek-
tiivi on pitkd, se on ositettavissa ldhitulevaisuuden, keskipitkdn ja pitkén aikava-
lin vaiheisiin. Strategiset tavoitteet ositetaan, jotta pddmadrd saavutetaan. Vai-
heistuksessa lahitulevaisuudelle asetetaan toiminnalliset haasteet. Merkittdvaa on
se, ettd toimintoja ei tarkastella erillisind vaan yhteydessd uudistuvaan tavoittee-
seen. Tavoite vaihtelee, ja se on esimerkiksi “tydeldmin tarpeisiin vastaaminen”
(Liite 4; 6) tai “ty0pajatyyppisen oppimisympériston rakentaminen = tydeldmaa
muistuttava (Liite 4; 5). Tavoitteihin yhdistetdfin omistaja; ne ovat jonkin yksi-
kon tai joidenkin tydyhteison jdsenten vastuulla. Tavoitteita ei tarkastella tekni-

sind ilmauksina.

Tavoitetietoisuus ilmaistaan esimerkiksi seuraavalla tavalla: Tehtdvéni on “kehit-
td4 yhteistyotd tyoelamin kanssa niin ettd luottamus oppilaitoksen toimintaan
pysyy vakaana. Siirtyminen ammattikorkeakouluun muuttaa paljon opettajien
toimintaa, kontaktituntien madrd putoaa puoleen. Opettajasta tulee ohjaaja-
tyonjohtaja. Nuorisoasteella toteutetaan tydssdoppiminen. Talloin opettaja toimii
koordinaattorina.” (Liite 4; 21.) Rehtorin tehtdvd on vastata, ettd luottamus séi-
lyy; opettaja toimii vain koordinaattorina, jolloin mitd suurimmassa méaéirin kyse
on tyonjaollisista puheista. Kielelliset ilmaisut sisdltdvit usein subjektin tavoit-

teen yhteydessd. Subjekti on usein "mind”, yhti usein toistuu ”me” ja "meidén”.

Tulevaisuuteen varaudutaan tyonjaollisesti pohtimalla, kuka tekee ja kuka vastaa
haasteiden toteutumisesta. Ajatuksissa tehty tyonjako sisédltdd myds itselle vas-
tuutettuja tehtévid. Johtajan tehtdvdnd on organisaation pitdminen dynaamisena.
Dynaamisuus merkitsee, ettd johdon tulee “kyetd pitimédn henkilokunta jatku-
vasti huippukunnossa silti uuvuttamatta sitd” (Liite 4; 6). Huippusuoriutumisen

liséksi johdon tulee huolehtia vikensa riittdvéstd levosta. Yhdessa virkkeessi
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ilmaistu kaksinainen vastuu henkilostostd on pddsdantdisesti niiden oppilaitos-
johdon edustajien vastauksissa, joiden aikaperspektiivi on pitkd. He ymmaértavét,
ettd vélittdmien tavoitteiden jdlkeen tulee seuraavia tavoitteita. Néihin varautu-

minen edellyttdd uuden energian saamista.

Tulevaisuuteen varaudutaan ennalta. Henkildston tarvitsema osaaminen ja tiedon
uudistaminen eivét ole sattumanvaraisia. Yhteistyon ja osaamisen johtaminen
nojautuu organisaation padmadrdin tai ydintehtdvin suorittamiseen uudella ja
paremmalla tavalla. Uuden osaamisen tulee varmistaa koko oppilaitoksen ny-
kyistd parempi selviytyminen perustehtdvin hoitamisessa. Yksilollisistd oppi-
misprosesseista ei puhuta juuri lainkaan. Johtajat unelmoivat organisaatiotason

osaamisesta.

Henkildston osaamisen uudistamiselle asetetaan tavoitetila: “...haluan korostaa
pitkélld aikavdlilld oikeata palvelutarjontaa ja keskittyd perustehtdvin hoitami-
seen.” Oppilaitos ei jakaudu kahtia esimerkiksi johtoon ja opettajiin. Johto on
vastuullisesti 1dsnd aktiivisessa roolissa uudistumisprosessin aikana: “Haluan
varmistaa, ettd henkilostd sdilyy tuellani korkeasti motivoituna ja huip-
pusuoriutujana. Haluan vapauttaa heiddn oman laatunsa, mutta en halua muuttaa
heitd.” Oppilaitoksen johtaja osallistuu vision toteutumiseen tukemalla ja palve-

lemalla henkil6stoa. (Liite 4; 6.)

Pitkdn aikaulottuvuuden omaavat henkildt orientoituvat omaan johtamiseensa
aktiivisesti (Liite 4; kysymykset 10 ja 12). Vastauksista ilmenevd kyky ponnis-
tella tietoisen strategian ja sen taustalla olevan vision avulla organisaation nykyi-

sistd tavoitteista tulevaisuuteen saattaa olla merkityksellinen menestystekija.

Tutkimukset strategisesta ajattelusta eivit ole tarkastelleet aikaisemmin johtajan
ajatuksissaan toteuttamaa tyonjakoa. "Minun tehtdvini on varmistaa” tai “me
teemme yhdessd” saattaa kuvata menestyvin johtajan erityistd kykya suunnitella

tulevaisuutta tyonjakomielessd. Havainto saattaa olla merkityksellinen todellisia
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visioijia ja ndenndisvisioijia eroteltaessa tai johtajan ammattitaitoa kehitettdessa.

Syvillinen vastuunkanto organisaatiosta, sen henkildstostd ja oppilaitoksen ym-
paristostd on myds merkille pantavaa. Vastuu ilmenee esimerkiksi keskimaarais-
t4 suurempana vélittdimisend ympéristostd. Tulevaisuutemme perustuu “velvolli-
suuteen koko alueen henkisestd tuesta ja kehittdmisestd. (Liite 4; 6.) Aikaisem-
mat tutkimukset ovat korostaneet vuorovaikutusta ympariston kanssa, mutta niis-

sd ei ole esiintynyt alueen henkisen tuen ja kehittimisen sankaria.

Taulukossa 12 esitetddn kootusti pitkdn aikaperspektiivin omaavien vastauksista

nousevat yhteiset piirteet

Taulukko 12. Keskeiset pitkén aikaperspektiivin omaavien puheen ominaisuu-

det.

Kohde IImenemismuoto

Suuret johtamiskokonaisuudet Keskittyminen ydintehtdvédn, padmadra

Tulevaisuuden unelmat Toiminnallisia kokonaisuuksia, toteuttajat kytket-
ty mukaan

Léhitulevaisuus Toiminnallinen

Pitkd aikaperspektiivi Saavutetaan osaamista kehittdmalla.

Arvot Hyotyé ja sosiaalista vastuuta korostavia

Oma rooli Aktiivinen

Taulukosta 12 havaitaan, ettd pitkdn aikavélin visioijat ovat suurten kokonai-
suuksien strategisia johtajia, jotka tulevaisuutta pohtiessaan laativat tyonjaollisia
suunnitelmia, keskittyvét ydintehtdvdn huippusuorittamiseen, uudistavat osaa-

mista ennalta ja kantavat laaja-alaista sosiaalista vastuuta.
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7.2.2 Oppilaitosjohdon edustajat, joilla on keskipitki aikaperspektiivi

Oppilaitosjohdon edustajat, joilla tdmén pdivdn ja ldhitulevaisuuden johtamis-
haasteet erottuvat, mutta pitkd aikavéli toistuu kehittdmistarpeiltaan samanlaise-
na kuin ldhitulevaisuus, muodostavat ajan hallinnan osalta oman ryhménsa. Heitd
kutsutaan jatkossa keskipitkén aikaperspektiivin omaaviksi. Ilmaisulla “omaava”
halutaan kertoa, ettd yksilolld on aikaperspektiivin hahmottamisominaisuus, mi-
ki ei valttamattd merkitse kykya visioida. Tdman ryhmén ja laajan aikakésitteen
omaavien ldhitulevaisuuden kehittdmistarpeet poikkeavat laadullisesti toisistaan.
Ensinndkin he tyytyvit toistamaan samoja kehittimistarpeita eri aikaulottuvuuk-
silla. Erds apulaisrehtori ilmaisee ldhitulevaisuuden kehittdmistarpeiksi “strategi-
an laadinnan, seurannan kuntoon saattamisen ja toiminnan keskeisten tehtdvien
resursoinnin”. Pitkélld aikavélillda saman henkilon kehittdmistarpeena on “‘suun-

nittelu (visiointi), seuranta ja resursointi” (Liite 4; 3).

Pitkdn aikaperspektiivin visioijat rakentavat tulevaisuuden omin ja yhteistyo-
kumppaneiden voimin. Keskipitkén aikaperspektiivin omaavat sen sijaan odotta-

vat koulutuspoliittisilta viranomaisilta aloitetta toiminnan kdynnistimiselle.

Lahitulevaisuuden ja pitkén aikavilin kehittdmistarpeet ilmaistaan osittain tois-
tamalla, osittain lisddmaélla uusia aineksia, kuten “uusien viranomaisméaardysten
vaikutukset koulutustoimintaan, Koulutuksen laatuprojektista -koulutusprosessin
tehostamisesta oppimisprosessin johtamiseen, verkostoituneen koulutustoimin-
nan hallinta sekd oman organisaation sisdlld ettd ulkopuolella”. Pitkdn aikavélin
kehittdmishaasteeksi nimetddn: “Katso ylld — osa pétee téssdkin” tai tdydentden
“koulutuksen ja kehitystoiminnan nivouttaminen osaksi organisaation businessta,
kilpailukyvyn kehittamistd ja asiakassuuntautunutta toimintaa” (Liite 4; 7). Siir-
ryttdesséd aikaulottuvuudesta toiseen, unelmat eivit saa uusia merkityksid. Poik-
keuksena on johtaja, jonka puhe koulutuksen alkuvaiheessa on vaikeasti sijoitet-
tavissa tyypillisesti visioijien luokkaan. Toisaalta hinen vastaustensa laatu muis-

tuttaa rakenteeltaan enemmén pitkdn aikaulottuvuuden omaavien henkildiden
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vastauksia. Kun noudatetaan kurinalaisesti valittuja luokitteluperusteita, ko. joh-
taja sijoitetaan aluksi keskipitkdn aikaulottuvuuden omaaviin. Koulutuksen jil-

keisen vastauksen perusteella luokitusta on kuitenkin tarkistettava. (Liite 4; 7.)

Vihemmain kuin puolet keskipitkdn aikaorientaation omaavista henkildisti ndkee
oman roolinsa aktiivisena. Useimmille timén ryhmén edustajille kehittdmishaas-
teet ovat teknisid, koulutuspolitiikassa ajankohtaisesti kdytettyjd termejé ja hen-
kiloisté riippumattomia. Lukijalle syntyy mielikuva oppilaitoksesta, joka odottaa
esimiesasemassa olevalta organisaatiolta tai johtajalta impulsseja. Organisaatio
on tehokas, kun sielld on tehty jo ennalta paljon kehittdmisty6td ja kehittimistyo-
td ollaan valmiita jatkamaan. Keskipitkdn aikaperspektiivin omaavat oppilaitos-
johdon edustajat ovat tehokkaita omaksumaan uusia tehtivid. Puheita lukiessa
tulee kysyneeksi, missd on organisaation puskuri, joka huolehtii oikeiden asioi-

den tekemisesti oikealla tavalla.

Keskipitkén aikaorientaation omaavia oppilaitosjohdon edustajia on mukana
yksitoista. Puolet ryhmaistd koostuu ylimmasté johdosta, puolet apulaisrehtoreista
(Liite 6). Taulukossa 13 on koottuna keskipitkdn aikaorientaation omaavien joh-

tajien puheen ominaisuudet.

Taulukko 13. Keskeiset keskipitkén aikaperspektiivin omaavien johtajien pu-

heen ominaisuudet

Kohde Ilmenemismuoto

Suuret johtamiskokonaisuudet Eivit korostu tekstissa

Tulevaisuuden unelmat Yksittdisid toimintoja, tydskentelytapoja

Lihitulevaisuus Toiminnallinen

Pitka aikaperspektiivi Toistaa ldhitulevaisuutta, parhaimmillaan
jotain uutta johtamisen sisaltoa.

Arvot Enemmén kuin puolella hy6tya korosta-
via

Oma rooli Enemman kuin puolella passiivinen
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7.2.3 Oppilaitosjohdon edustajat, joilla on lyhyt aikaperspektiivi

Tutkimusryhméén kuuluu kaksi henkil6d, joiden kehittdmishaasteet liikkuvat
enimmédkseen timan pédivan ja valittoman lahitulevaisuuden aikaperspektiivissa.
Heidédn vastauksensa ldhitulevaisuuden ja pitkdn aikavélin kehittimishaasteisiin
toistavat itseddn: “Sama kuin ylld” (Liite 4; 23). Naitd kahta henkilod yhdistda
se, ettd he eivit erottele merkittdviéd ja vihemmaén merkittdvid kehittimishaasteita

toisistaan.

Aikaperspektiivi on merkitykseton, silla “KTS ja PTS eivét nykyisin juuri eroa —
yleinen epdvarmuus pakottaa katsomaan sekéd lidhelle ettd kauas, samalla objek-
tiivilla ja tarkkuudella™ (Liite 4; 26). Aika on kuitenkin hyddyke, jota tarvitaan,
silld oppilaitoksen johtajalla on samanaikaisesti paljon tehtdvid. Hin on mukana
kaikissa taisteluissa ja osittain myds kaikkia vastaan. Syyt taistelutantereella
oloon ovat moninaiset. Toinen henkild on kokenut pettymyksid omassa johtami-
sessaan ja omien tavoitteiden murenemisessa. Sosiaalinen ympéristd on jittanyt
tukematta oppilaitoksen tavoitteiden saavuttamisessa. Omien tavoitteiden mure-
neminen koetaan voimakkaasti: “olen ldhelld oman identiteetin menettdmisti.”
Télloin keskustelu omien kollegojen kanssa tai johtamiskoulutus on viline voi-

3

mien palauttamiseen. “...etsin uutta energiaa koulutuksen avulla.” Oma energia
voi tuhoutua, jos johtaja kuormittaa liiallisesti itseddn tai kokee voimattomuutta
tilanteessa, jossa organisaation tavoitteisiin liittyy ristiriitaisia odotuksia: ”Olen
hiljattain kokenut oman organisaation alasajon tietyn vallanhimoisen ihmisen
toimesta” (Liite 4; 26). Tdma henkilo ei ndhnyt oikeastaan mitéén valoa eldmais-
sdan. Hinen henkilostonsad “eldd menneisyydessd, osalta puuttuu vastuuntuntoa

organisaation ilmaston ja mielikuvan kehittdmisessd”. Hdn nidkee itsensd perfek-

tionistina.

Johtajan kokemukset omasta organisaatiosta ja sen dynaamisuudesta tai staatti-
suudesta ovat merkityksellisid. Mielikuvat organisaatiosta ovat johtamisen apu-

vilineitd, joilla johtaja tunnistaa tulevan ponnistelun 1dhtdkohdan. Mikali mieli-
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kuva on vahvasti kielteinen, tulevaisuus voi muuttua merkityksettomaksi tai kaa-

osmaiseksi. Talloin ei tarvita endd johtamisen taitoja. Kokemus tydyhteison ky-

vykkyydestd tai kykyjen puutteesta on molemmille téssa tutkimuksessa mukana

olleille oppilaitosjohdon edustajille yhteinen. Vaikeinta on se, ettd “ei osata

tyOoskennelld jatkuvassa kaaoksessa”. Kaaos voi olla todellinen lyhytjénnitteisen

toiminnan kuvaus. Mikédli hyvin lyhytjannitteiset tavoitteet ja impulsiivinen

tyoskentelykulttuuri ovat leimallisia, oppimistavoitteet ja johtamishaasteet voivat

muodostua seuraavaksi: “Oppisi kaaoksen johtamista” (Liite 4; 23). Kyseisen

oppilaitosjohdon edustajan vastaus kokonaisuudessaan on erittdin niukka. Koko-

naismielikuva vilittdd jonkin asteista kyynisyyttd ja pettymystd ihmisiin. Termi

“kaaos” toistuu puheessa useampaan otteeseen. Taulukossa 14 on koottuna lyhy-

en aikaperspektiivin omaavien kahden oppilaitosjohdon edustajan puheen omi-

naisuudet.

Taulukko 14. Keskeiset lyhyen aikaperspektiivin omaavien oppilaitosjohdon

edustajien puheen ominaisuudet.

Kohde

Ilmenemismuoto

Johtamiskokonaisuudet

Kaaos, tehokkuus, kehittdiminen

Tulevaisuuden unelmat

Yksittdisid toimintoja, kykyi elad kaaok-
sessa, hengissi sdilyminen

Lahitulevaisuus Sidottu esimichen mielivaltaan, laiskoihin
tyontekijoihin

Pitka aikaperspektiivi Ei mahdollinen, koska muutokset niin
nopeita

Arvot Omaa ctua tavoittelevia

Oma rooli Passiivinen

Tulos osoittaa, ettd yksilon kyky tai halu késitelld laaja-alaisesti aikaa vaihtelee.

Pitkd aikaorientaatio on usein sidoksissa ylimmin johdon tehtéviin. Aikaper-

spektiivi on sidoksissa myds yksilon kokemuksiin. Se voi kaventua, jos 1dhimen-

neisyys on opettanut, ettd ulkopuoliset voimat tekevét ei- toivottuja ratkaisuja

oman organisaation kohdalla (Liite 4; 26). Aikaperspektiivi voi my0s laajentua

myonteisten kokemusten kautta (Liite 4; 7), kun suhde organisaatioon saa miné

ja me -muotoja rakentavassa hengessa.
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Taulukot 12, 13 ja 14 osoittavat, ettd yksilon aikaperspektiivi erottelee visiointia
laadullisesti. Kokonaisuuksien hahmottaminen, osaavien tyontekijoiden kehitté-
minen ja hyotyd laajemmat arvot toistuvat pitkén aikaperspektiivin visioijilla.
Téssd tutkimuksessa kdytetddn siis tietoisesti ilmaisuja “pitkén aikavélin visioi-
jat” ja “’keskipitkédn aikaperspektiivin omaavat”. Aikaperspektiiviin liittyy laadul-
lisia toisistaan erottuvia piirteitd, joilla voi olla merkitysta strategisessa johtami-
sessa. Koska aikaorientaatio on vain yksi visiointia ilmentévé termi, sen perus-
teella voi ainoastaan kdynnistdé tulevaisuutta tarkastelevan juonellisen puheen.
Visiot ja visiointi valittdvat myds toimintafilosofiasta johdettuja keskeisid arvoja,
madrittdvat sosiaalisen verkoston laajuuden ja kuvaavat palvelun uutta laatua.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan palvelun uutta laatua tavoiteasetantana.

7.3 Minkiilaisia arvoja ja sosiaalisia vastuunottoja tulevaisuu-
den tahtotila sisaltia?

Arvot vaikuttavat tulevaisuuden tavoiteasetantaan. Yksilollisen hyddyn saavut-
taminen voi johtaa esimerkiksi itsestd huolehtimisen ylikorostumiseen, oppilai-
toksen johtamisen laiminlydntiin ja moniin muihin mahdollisiin pakoteihin. Op-
pilaitoksen hyddyn korostamisesta voi seurata vaativia, samanaikaisia organisaa-
tiotason ponnisteluja pitkind tydlistoina. Tyolistat ovat joko keskeisid oppilaitok-
sen ydintehtdvédn kannalta tai ne on valittu omiksi tehtdviksi, koska muutkin or-

ganisaatiot toimivat samalla tavalla.

7.3.1 Arvot sankari- ja hyotyarvoina

Puheen taustalla olevia arvoja tarkastellaan sankari- ja hyotyarvoina. Pohdinnas-
sa palataan vallankéytt6d koskeviin arvostuksiin, joissa johtamisen tavoitteena
ddrimuodoissaan on kontrolli tai valtuuttaminen. Arvot sankari- ja hydtymerki-
tyksessd médrittavit suhdetta subjektin ja objektin vélilld toisin sanoen sankarin
ja johtamisen siséltdjen ja sosiaalisen ympariston kesken. Kysymyksen 9 (milld
tavalla oppilaitoksessa aiotaan vastata kehittdmishaasteisiin) vastaukset antavat

viitteitd arvoista.
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Sankaruutta korostavat arvot voivat olla yksilon sankaruutta tai tydyhteison vas-
tuuta kantavia. Oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneet, joilla on laaja-
alainen aikakésite, ndyttivdit muita yleisemmin puhuvan emansipatorisista ar-
voista. Namé oppilaitosjohdon edustajat haluavat antaa yksiloille itsendistéd toi-
mintavaltuutta samalla kuitenkin huolehtien heiddn hyvinvoinnistaan. “Haluaisin
vapauttaa ja motivoida henkildstod (=opiskelijat ja henkilokunta) tekeméddn tdy-
silld toitd silti polttamatta heitd” (Liite 4; 6). Yhteistyokartassa ko. henkild mai-

nitsee kahdesti henkisen tuen perusmotiiviksi yhteistydlle.

Vastaavasti toinen oppilaitosjohdon edustaja sanoo: “meilld on voimakkaasti
hajautettu tiimiorganisaatio ja toisaalta 14pi organisaation horisontaalisesti ulot-
tuvat tyoryhmét se on tapa, jolla haluaisin johtaa ja sitd yritdn kehittdd koko ajan
paremmaksi. Minulla on itsellini melkoisen vapaat kddet johtaa organisaatiota
kuten haluan — kunhan vain mittarit ndyttavit ylospdin”. Kysymykseen oman
johtamistavan muuttamisesta hdn vastaa: “En muuttaisi johtamistyylidni, jatkai-
sin syddmen ja pddn kdyttdmistd. Painotan vield nykyistd (aiempaa) enemmaén
tekijoiden itsensi esilld oloa, vastuunottoa ja myos kunnian saamista tekemisis-
tadan” (Liite 4; 5). Hian haluaa myds “panna syntyvén tuloksen hyvain kdyttoon”.

Télle johtajalle hyvd merkitsee organisaation henkisté hyvinvointia.

Noiden kahden oppilaitosjohdon edustajan emansipatoriset arvot ja vastausten
kokonaisuus kertovat, ettd he johtavat niin henkisesti kuin myds fyysisesti avoi-

messa jéirjestelmassa.

Henkilo, jonka aikaulottuvuus yltdd sata vuotta menneeseen ja pitkélle tulevai-
suuteen mainitsee, ettd ’haluan vapauttaa henkiloston oman laadun™ (Liite 4; 6).
Emansipatorinen ldhestymistapa ja vastauksen kokonaislaatu osoittavat, ettd hin
tavoittelee organisaation menestystd ja hyotyndkokohtia, mutta hidnen kaikki
kannanottonsa tukevat jonkin yksilod suuremman ldsndoloa. Yksilod suurempi

kohdistuu tdssé aineistossa asiakkaisiin ja heidén tarpeisiinsa, organisaation ja
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siind tydskentelevien pitkdn aikavélin menestykseen sekd vastuunkantoon so-
siaalisesta ympéristostd ja omasta henkilostostd. Asiakkaiden tarpeet ja henkilds-

ton kyvykkyys sisdltivat myos hyotyndkokulman.

Jotkut ilmaisut ovat epatdsmaéllisid, joten on mahdollista, ettd sankariarvo jaa
havaitsematta. Vastausta pitdd etsid ilmaisujen kokonaisuudesta. Erityisesti poh-
dituttaa, sisaltdvatko irralliset termit hyotyndkokohtia vai kantavatko ne sanka-
riarvoja ja vastuuntuntoa tydyhteisostd? Yksi henkild toteaa, ettd “oppilaitosta
kohtaa fuusio muiden alueen oppilaitosten kanssa”. Hidn puhuu “turvallisesta
tyOyhteisostd, opettajien voimien hupenemisesta ja demokraattisuudesta™ (Liite

4; 25). llmaisut siséltdvét huolenpidon henkildstosta.

Organisaatio menestyy huolehtimalla kokonaisuudesta. “En muuttaisi sitd osaa
koulutuksesta, joka on tiukasti sddnnelty, muu koulutus: vapaa oppimisympéris-
t0, jossa yksildiden, tiimien ja johtoryhmien kehitys on suunnitelmallista ja mo-
nipuolista (organisaation tarpeet/osallistujan kiinnostus) koulutus on vain yksi
keino tavoitteisiin — kokonaiskehitysprosessin hallinta haaveena” (Liite 4; 7).
Vastaus osoittaa rohkeutta tehdé jotain sdéinndistd poikkeavaa. Kyseinen oppilai-
toksen johtaja tunnistaa toiminnan realiteetit, mutta ei tyydy annettuihin reunaeh-
toihin, vaan rakentaa tulevaisuutta “johtoryhmien ja osallistujien” tulevien tar-
peiden mukaan. Vastaukseen kuuluu laaja-alainen ndkemys johtamisesta. Oppi-
laitosjohdon tyota késittelevissd tutkimuksissa on harvoin esimiesten (tai johto-

ryhmaén) kehittdmisen pohdintaa.

Yli puolella koulutukseen osallistuneista on selkedsti sankariarvo. Se ilmenee
valittimisend 1dhitydyhteisOstéd ja oppilaitosta ympardivastd maailmasta. Lisdksi
havaitaan, ettd oppilaitosjohdon visiointia ohjaavia arvoja ja aikaperspektiivin
laajuutta on mahdollista tarkastella vuorovaikutteisena. Pitkd aikaulottuvuus,
kyky hahmottaa kokonaisuuksia, hydtyarvot ja sankariarvot esiintyvit usein yh-

dessa.
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Kaikki oppilaitosjohdon edustajat etsivdt visioinnissa hyotyarvoja. Johtajat, joi-
den aikaulottuvuus yltda keskipitkddn tulevaisuuteen, korostavat muita enemmin

hyotyd omissa arvoissaan.

Ylimmén johdon tehtdvd strategioiden johtamisessa on tyontekijoiden kyvyk-
kyyden kehittdminen ja poisoppimisen organisointi (Taulukko 5). Kyvykis tyon-
tekijd tyoskentelee tehokkaasti ja tuottaa organisaatiolleen hydtyd. Hyoddyn ta-
voittelu saattaa olla organisaation sisdistd selviytymistd seuraavasti: “Haluan
painaa kevyesti jarrua, istua alas (porukassa) ja miettid minne, mitd, miksi, kut-
ka, kuinka, kenelle, koska...” Motiiviksi yhteistyolle hin piirtdd yhteistyokart-
taansa “suunnittelun, paitdksenteon ja ongelmien ratkaisun”. (Liite 4; 3). Tdma
oppilaitosjohdon edustaja pyrkii selkedsti kestdvddn hyotyyn. Hén on kiinnostu-

nut oppilaitoksen perustehtdvin suuntaamisesta ja sithen keskittymisesta.

Téssa tutkimuksessa on kartoitettu organisaation kyvykkyys johtajan mielikuvina
kyseiselld alueella. Tutkimus ei anna mahdollisuuksia tulkita, perustuuko tehok-
kuuden tavoittelu diagnostiseen havaintoon organisaation tydskentelyn hajoami-

sesta lilan moneen suuntaan.

Lyhyen aikaulottuvuuden omaavien oppilaitosjohdon edustajien arvoja ohjaavat
omat tarpeet. "Haluan tyOskennelld vapaana” (Liite 4; 23). Kyseisen johtajan
yhteistyOkartta kuvaa seuraavia yhteistydn motiiveja: pdivittdisrutiinien hoito,
virheiden korjaaminen ja paitoksenteko. Toinen lyhyen aikaulottuvuuden johta-
misratkaisuja tekevé henkil6 kokee suhteiden hoitamisen henkildstoon ja opiske-
lijoihin raskaana tyond: “josta haluan vapautua tyon ulkopuolisilla ystivilla*
(Liite 4; 26). Téssé vastauksessa korostuu huoli itsestd. LéhityOyhteiso tai oppi-

laitoksen ympéristd ovat toissijaisia mielenkiinnon kohteita.

Edelld teoreettisessa osassa kasiteltyjen tutkimusten mukaan huoli itsestd tai it-

sensd johtamisesta on ollut niukasti esilld viimeksi kuluneen reilun kymmenen
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vuoden aikana. Kuitenkin muutoksen johtamisessa johtajan oma huolto on mer-
kityksellistd. Tutkijana tulee kysyneeksi, vilittddkd ndenndisesti heikkoutta mer-

kitsevé ilmaisu todellista vahvuutta ja/tai kykyé tunnistaa omat voimavarat?

Yhteenvetona todettakoon, ettd vastaus kysymykseen, milld tavalla oppilaitos-
johdon edustajat visioivat, sisiltdd sekd hyotyd ettd sankaruutta korostavia arvo-
ja. Sankaruus ilmenee vastuuna oppilaitoksen sosiaalisesta ympéristostd ja tyon-

tekijoiden mahdollisuuksista tulla valtuutetuksi.

Hyddyn tavoittelu suunnataan oppilaitoksen selviytymiseen tai johtajan itsensa
selviytymiseen. Arvojen ja aikaperspektiivin suhde on Taulukon 15 mukaisesti

suhteellisen selkes.

Taulukko 15. Arvojen ja yksilon aikaperspektiivin suhde.

Aikaperspektiivi Arvot

Pitka aikaperspektiivi Hy®dtyé ja vapautumista korostava sankari
Keskipitkd aikaperspektiivi Hydtya korostava, joillakin sankariarvoja
Lyhyt aikavali Oma hyoty, selviytyminen

7.3.2 Visiointiin sisdltyvin sosiaalisen ympiriston laajuus

Oppilaitosjohdon sosiaalinen todellisuus jdsentyy koulutuspoliittiseksi todelli-
suudeksi, tydeldmédn ja ympérdivian yhteiskunnan muutosten tunnistamiseksi ja
organisaation sisdiseksi maailmaksi. Toimialan sisdiset kehittimishaasteet niyt-

tavit olevan useimpien oppilaitosjohdon edustajien mielessa.
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Kaikki oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneet asettavat tavoitteita oman
organisaationsa kehittymiselle joko uudistamalla henkilost6d tai palveluja.

opettajien hopsit seké entistdkin paremmat yhteydet tyoeldmaién, opettajien tyo-
harjoittelut takaisin, opettajien ja henkilokunnan koulutusta tulee kohdistaa
enemmén tekniikan ulkopuolisille alueille” (Liite 4; 24), “verkostotyyppisten

koulutuspalvelujen kehittdiminen” (Liite 4; 7) ja “koulutuksen laadun kehittdmi-

nen” (Liite 4; 9).

Yhteensé kuusi oppilaitosjohdon edustajaa ratkaisee kehittdmishaasteet henkilds-
ton avulla. Kidytdnnon tydvilineind ovat henkildstopoliittiset ohjelmat ja niihin
siséltyvdt palkkauksen, rekrytoinnin, koulutuksen, palautteen ja palkitsemisen
kokonaisuudet. Lisdksi merkittdviksi koetaan jotakuinkin selkedt toimenkuvat ja
vastuiden maédrittely. “Palkitsisin ja motivoisin paitsi rahalla, muillakin tavoin
(esim. virkistysloma, teatteriretki, fysikaalisen hoidon sarja, tunnustuksen anta-
minen). Painottaisin henkiloston jatkuvaa kouluttautumista (lyhyt- tai pitkikes-

toista).”

Henkildston hyvinvoinnista voidaan huolehtia jirjestimélld fyysisen kunnon
aktivointiohjelmia tai valtuuttamalla tyontekijdt vastuullisuuteen. Valtuutuksen
oletetaan lisddvan psyykkistd hyvinvointia (Liite 4; 1). Henkiloston huolenpito

(13

voi olla opittua tai luontaisesti oivallettua: “... aikaisempaa esimieskokemusta
minulla ei ole. Olen toiminut luonteeni mukaisesti, eli olen antanut alaisilleni
aika vapaat kddet toimia itseohjautuvana tiimind. Toki olen jatkuvasti ohjeista-
nut, vastannut kysymyksiin, tarvittaessa neuvonut ja tietenkin joutunut tekemééan
paitoksid ja kantamaan niistd vastuun. Samoin olen valvonut tyon laatua. Mie-
lesténi olen esimiehend parhaimmillani, kun alaiseni voivat itse kdyttda harkinta-
ja ratkaisuvaltaa sellaisissa asioissa, joihin minun ei vélttimattd tarvitse puuttua
tai joihin minulla ei ole aikaa puuttua. Minun on voitava luottaa siihen, ettd asiat
sujuvat, vaikka en itse joka asiaan puutukaan. [sommat linjaukset tietenkin teen,

mutta arkirutiinien on sujuttava minusta riippumatta (ja minussa riippumatta).*

(Liite 4; 1.)
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Ajatuskokonaisuus sisdltdd kiteytettynd luottamuksellisen suhteen tulosta teke-
vadn henkil6stoon. Kyseinen johtaja toivoo ympdérilleen itseohjautuvia, omat
rajansa tunnistavia tyontekijoitd, joita hin huoltaa, tukee ja kannustaa. Hin halu-
aa myoOs keskittyd olennaiseen johtamistehtdvin nikokulmasta. Hén pitdd tyos-

tddn, haluaa kehittyd ammatillisesti ja haluaa rakentaa rehellistd tydyhteisoa.

Luottamuksesta seuraa, ettd oppilaitoksen johto voi keskittyd linjaamaan organi-
saation kokonaistavoitteita ja ylldpitimdin oppilaitoksen toiminnan dynaamise-
na. Asettautuminen omaan rooliin merkitsee poissulkevien valintojen tekemista
ja ymmaérrystd omasta johtajan roolista erilaisena kuin opettajan tyd. Ymmarrys
voi merkitd oppilaitoksen koko toiminnan sujuvuuden lisdéntymisté, koska kukin

keskittyy omien vastuiden hoitamiseen.

Sosiaalisen todellisuuden laajuus ndyttdd enemmaén vaihtelevan yksilosté toiseen
kuin organisatorisen aseman mukaan. Rehtoreiden ja apulaisrehtoreiden vastauk-
sissa ei ole havaittavissa ammattiryhmikohtaisia eroja. Sisdllollisid eroja syntyy

enemmaén yksilon aktiivisesta tai passiivisesta suhteesta ymparistoon.

Asiakkaan, oppilaan tai omistajayhteison tarpeet ja odotukset mainitaan harvoin.
[Imid heréttdd mielenkiintoa. Ainoastaan neljd henkil6d mainitsee jotakin néista
keskeisistd intressitahoista. “Oppilaitoksen pahimmat osaamisen haasteet ovat
oppilaskeskeisten opetusmenetelmien kehittimistarve™ ja toisaalta ’saada opis-
kelijaméérdt kasvamaan yhteistoiminnan kautta toisten alueen oppilaitosten
kanssa” (Liite 4; 13). Néistd tavoitteista oppilaskeskeiset opetusmenetelmit on
suora viittaus asiakkaan mahdollisiin tarpeisiin ja haluun ottaa ne huomioon.
Oppilaitoksen toivotun tilan saavuttamiseksi opiskelijamééran kasvattaminen on
tarkedd. Talloin asiakas muuttuu organisatorisen tavoitteen saavuttamisen kei-

noksi.

Vastaukset, joissa opetuksen laadun kehittdmisen tavoitteena on opiskelijoiden

kannustaminen opiskeluun, ovat yksiselitteisid. Ne kuvaavat oppilaitoksen vision
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suuntaamista ydintehtdvaan. Koko tydyhteisé on mukana vision laatimisessa ja
toimeenpanossa. Se saattaa toteutua seuraavalla tavalla: “...opiskelijoiden osallis-
tuminen opintojen suunnitteluun” ja “opiskeluympériston mielekkyys/ haasteelli-
suus opiskelijoille” (Liite 4, 17). Tdssd vastauksessa tiedonintressi on selkeésti

yhteiseen ymmarryksen kasvuun perustuva.

Opiskelijoiden osallistuminen opintojen suunnitteluun on tydldstd oppilaitoksen
henkilostolle. Se muuttaa perinteisid tyoskentelytapoja, kuten lukujérjestyksen
laatimista, palautteen keruun vaiheita ja opiskelutilan organisointia. Useimmissa
organisaatioissa perustavanlaatuiset toimintakulttuurin uudistukset koetaan tyo-
laind. Talloin johtaja, joka haluaa suunnitella yhdessa opiskelijoiden kanssa, ha-
luaa todennikdisesti muuttaa syvéllisesti organisaationsa tyOskentelyd. Hén va-

rautuu myds itse ponnistelemaan.

Opiskelijan tai asiakkaan tarpeisiin vastaaminen tunnistetaan selkedmmin amma-
tillisessa koulutuksessa kuin peruskoulussa tai lukiossa. Tutkimusryhméiin kuu-
luu nelja yleissivistavan koulutuksen johtajaa. Heistd ainoastaan yksi puhuu op-
pilaan tarpeista: “oppilaista mahdollisimman itsendisid selviytyjid” ja “henkild-
kohtaiset opetussuunnitelmat kaikille” (Liite 4; 29). Tavoite saada kaikille oppi-
laille henkilokohtaiset opetuksen jarjestimissuunnitelmat on merkittdva opetusta
uudistava tavoite. Tavallisimmin henkilokohtaiset opetuksen jérjestimissuunni-
telmat esitetddn oppilaitoksen palvelujen kuvauksessa; kuitenkin harva oppilaitos
laatii ne. Téllainen puheen osa on ollut 1990-luvun lopussa luonteeltaan vallan-

kumouksellinen, pieni ja ydintehtdvéiédn keskittyva.

Tutkija joutuu kysymdiin, miksi asiakkaasta puhutaan niukasti. Selitys voi olla
luonteeltaan myonteistd, tietoista keskittymistd johtajan tehtdvddn. Asiakkaan
puuttuminen tulevaisuutta tarkastelevasta puheesta voi kertoa my0s organisaa-
tioldhtoisestd johtamisajattelusta joko teknisen tai praktisen tiedonintressin mu-

kaisesti.

157



Lisdksi on mahdollista, ettd ulkoiset muutostarpeet kohdistuvat niin vahvasti
organisaation rakenteiden uudistamiseen, ettd véistimadttd tarkkaavaisuus suun-

tautuu niihin.

Organisaation sisdiset kehittimishaasteet kuvataan henkiloston osaamisvajeitten,
oman organisaation ja ympardivin maailman odotusten vélisend suhteena. Sisdi-
nen todellisuus on useimmissa vastauksissa seuraavassa muodossa: ’Ammatti-
tutkintojarjestelmad pitda kehittdd, ATK-osaamisen hallintaa tulee laaja- alaistaa
ja hyoddyntdd esimerkiksi GSM- tekniikkaa hyviaksikdyttimalld tiedonhaussa”
(Liite 4; 4), ’toimintaa tulee tehostaa erityisesti kdyttdmalld nykyaikaisia tieto-
verkkoihin pohjautuvia tiedonhallintajdrjestelmid, markkinahenkisyyttd tulee
lisdtd, samoin sisdistd yrittdjyyttd, jalkimarkkinointiajattelua, henkilokunnan
puutteellinen tuntuma yrityseldmin viimeisimpadn tilanteeseen tulee korjata ja

paikalleen jahmettymisestd on péddstiva eroon” (Liite 4; 5).

Organisaation ulkopuolinen todellisuus, josta muutostarpeet heijastuvat oppilai-
tokseen, koskee muun muassa ajankohtaista koulutuspolitiikkaa, tyéeldman muu-
tostarpeita, tietoteknisid innovaatioita ja yhteiskunnallisia uudistuksia. Muutos-
ten vaikutukset oppilaitokseen vaihtelevat. Niiden tunnistaminen mahdollistuu,
kun oppilaitoksen johtaja tekee yhteistyotd ulkoisen sosiaalisen verkoston kanssa
“enempi kentélle jalkautumalla”. Tdmé edellyttdd systemaattisuutta, avointa ja

valpasta suhdetta ymparistoon ja halua vastata ajanmukaisiin haasteisiin.

Muutokset rekisterdiddén koko organisaation tasoisina vaikutuksina. Uudistu-
mistarpeita syntyy Euroopan valtioista ja muusta maailmasta. Maailma tarkoittaa
my0s “maakunnan koulutustarpeen tyydyttamistd, elinkeinoeldmén kehittymis-
tarpeiden selvittelyd ja siihen liittyvien koulutustuotteiden kehittelyd” (Liite 4;
13). Muutospaineiden hallintaa ja henkildston osaamisen uudistamista pidetdédn-

kin tirkeind (Liite 4; 18).
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Koulutuspolitiikka, teknologiset innovaatiot ja verkostomainen tydskentely
muuttavat tyoskentelykulttuuria. Niistd seuraa myds uudistuvia ammattitaitovaa-
timuksia. Oppilaitoksen sisdisiin muutostarpeisiin vaikuttaa my0ds organisaation

ympdérilld toteutuvat muutokset.

Puheet tietotekniikan hyddyntdmisestd ovat ennakkoluulottomia, silld vastaukset
on tuotettu vuonna 1998, jolloin koulutuspolitiikkaan sisdltyvid tietoyhteiskunta-
strategiaa vasta jalkautettiin. Kansainvilinen yhteisty0 toteutuu myo6s enemmén
juhlapuheissa kuin opiskelija- ja opettajavaihtona tai yhteisind projekteina. Tatd
taustaa vasten tarkasteltuna oppilaitosjohdon tunnistamat osaamisen puutteet

ovat todella ennakkoluulottomia kannanottoja tulevaisuutta koskien.

Koulutuspoliittiset muutostarpeet kohdataan joko passiivisesti tyytymalld omis-
tajayhteison tai koulutuspoliittisen péédtoksentekijan tahtoon tai tyOstdmalld en-
nakoivasti uudistuksia (Liite 5). Passiivinen vastaanottaminen voidaan kokea
my0s epdmukavana. Epdmukavuuden tunne suunnataan joko itseen tai useammin

tyOyhteison jaseniin: “Ei osata tyoskennelld jatkuvassa kaaoksessa” (Liite 4; 23).

Henkildston osaamisvajeet médritetddn jatkuvan muutoksen hallintataidoiksi,
ajan hallinnaksi ja sen oikeaksi kéyttdmiseksi, vieraiden kielten osaamiseksi sekd
oppilaitoksen, tydeldimén ja muun toimintaympériston vilisen yhteistyon paran-
tamiseksi (Liite 4, 6). Henkiloston tietimys koetaan kapea-alaiseksi, tietoja ja
taitoja voisi paivittdd nopeammin, maailmanmenon seuraamista tulisi tehostaa ja

rakentaa kansainvilisid yhteyksié (Liite 4, 13).

Lehtisen ja Palosen mukaan menestyminen verkostoyhteisty0ssé voi selittyé eri-
laisesta kyvystd hyodyntdd sosiaalisessa rakenteessa avautuvia tilaisuuksia (vrt.
Lehtinen & Palonen 1997, 30). Ympériston osaamisen hyddyntdminen ja sosiaa-
linen vastuunotto ovat kumpikin motiiveja tehdd verkostoyhteistyotd. Verkosto-

yhteisty0 saattaa viedd paljon aikaa. Oppilaitoksen johtaja joutunee etsiméin
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tasapainotilaa verkostoyhteistyolld saatavan menestyksen ja oppilaitoksen perus-

tehtdvan hoitamisen valilla.

7.4 Oppilaitosjohdon oma aktiivisuus visioiden toimeenpanijana

Yksilon oma johtajuusidentiteetti vaikuttaa sosiaalisen todellisuuden hahmotta-
miseen, aikakdsitteeseen, kykyyn ndhdd oman organisaation reaaliaikainen tila ja
ennen kaikkea hidnen suhteeseensa henkilokuntaan. Yksilon rooli johtajana muo-
toutuu joko aktiiviseksi tai passiiviseksi. Johtaminen saattaa olla yksin tai johto-

ryhmén kanssa tyoskentelya.

Johtaminen on parhaimmillaan tasapainon 16ytdmistd yksilon ndkemysten, johto-
ryhmén, omistajayhteison ja yhteiskunnan odotusten kesken. ”Kuuntelen ja neu-
vottelen mielelldni, otan vastaan ehdotuksia ja ideoita, kunhan ne on perusteltu ja
niiden toteuttamiselle on tarve. Olen enemmaén asia- kuin ihmiskeskeinen johtaja.
Pidin siité, ettd minulle sanotaan suoraan ja minulta kysytdan suoraan. En ldhde
arvailemaan enkd lukemaan rivien vilistd, sellaiseen minulla ei ole aikaa eikd
halua. Arvostan asiantuntemusta ja itsendistd, oma-aloitteista otetta asioiden hoi-
toon. Olen tarvittaessa aika suorasanainen. Teen lujasti tditd ja odotan samanlais-
ta asennetta muiltakin. Kérsin omista ja muiden virheistd ja epdonnistumisista,

mutta mielestéini ne ovat yksi kasvun paikka.” (Liite 4; 1.)

Kyseinen henkild maérittdd koko organisaation johtamisvahvuudeksi asiantun-
temuksen, ammattitaitoiset opettajat, dynaamisuuden, avoimuuden, nopean rea-
goinnin muutoksiin ja yhteydet yritysmaailmaan. Sama henkild vastaa kysymyk-
seen, miten hén haluaisi johtaa, jos hinelld olisi vapaat kédet. ”...haluaisin johtaa
dynaamista, valppaasti ja avoimesti muutoksiin reagoivaa asiantuntijatiimiorga-
nisaatiota. Mottona voisi olla: ajan hermolla, muutokset halliten, laatua korosta-

en” (Liite 4; 1).
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Kun yksilé on kokonaisvaltaisesti sopusoinnussa ympériston, oman organisaati-
onsa ja itsensd kanssa, hin tuottaa loogisesti ajatuksia, joita hén arvostaa johta-
misessa ja haluaa jatkossakin kehittdi. Itse johtamistavoitteita asettava aktiivinen
johtaja on myds yhteydessd oppilaitoksen ulkopuoliseen todellisuuteen. Omaa
johtamista vahvistetaan jarjestdmailld tilaa keskeisten tehtdvien hoitamiseen ja
vapauttamalla aikaa omalle ajattelulle. Se mahdollistuu, kun “kéynnistdn pienid
kehittdmisryhmii ja annan niille todella edellytykset toimia (=aikaa ja resursse-
ja), rakennan monipuolisia kontakteja koulun ulkopuolelle (vaihtamalla opettajia,
litkkkumalla), jaan vastuuta, toitd, lisddn joustavuutta ja annan tilaa luovuudelle”

(Liite 4; 26).

Johtoryhmién kanssa ratkaistaan kehittdmishaasteet, tuotetaan yhdessi kasitelta-
vid kokonaisuuksia. Toinen johtaja toteaa puolestaan, ettd henkildstod kannuste-
taan lisdkoulutukseen ja henkildston rekrytointiin panostetaan (Liite 4; 2). Tule-
vaisuuden haasteet ratkaistaan johtoryhminsi kanssa seuraavasti: “Kehittiméalla
omaa osaamista, tarjoamalla ideoita ja haasteita, mutta myos tukemalla ja tar-
joamalla mahdollisuuksia tdydentdd omaa osaamista, perustamalla yhteistyoryh-
mid, jakamalla vastuuta ja huomioimalla. Tarjoamalla mahdollisuuksia koulut-
tautua, saada kontakteja, opetusvélineitd, materiaalia ja tilaa uusiutumiselle.”
(Liite 4; 16.) Johtoryhmé on vahva, kun se uudistaa myds omaa ammattitaitoaan.

Johtoryhma delegoi vastuuta ja sallii koko organisaation kehittyé.

Valtuuttaminen vahvistaa johtajaa itseddn Selitys voi olla se, ettd valtuutus lisad
johtajan omaa aikaa innovatiiviselle ajattelulle. Vastuuttaminen on organisaatiol-
le kokonaisvaltaisesti ominainen tydskentelytapa. “.Meilld on voimakkaasti ha-
jautettu tiimiorganisaatio ja toisaalta l4pi organisaation horisontaalisesti ulottuvat
tyoryhmat (laatu, tietohallinta, markkinointi, pedagoginen ja kv. ty6éryhma) — se
on tapa, jolla haluaisin johtaa, ja sitd yritdn kehittdd koko ajan paremmaksi. Mi-
nulla on itselldni melkoisen vapaat kddet johtaa organisaatiota kuten haluan —

kunhan vain mittarit osoittavat ylospéin.” ( Liite 4; 5.)
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Aktiivinen ote tyohon, reaalinen kuva johtajuudesta ja ldheinen yhteys unelmien
sekd arkitodellisuuden kanssa mahdollistuvat, mikéli johtaja itse kokee tydsken-

televinsé luottamuksellisessa ilmapiirissa.

Kysymykseen, miten oppilaitoksessa aiotaan ratkaista kehittimistarpeet, vasta-
taan sekd suorasti ettd epdsuorasti. “Visioimalla, laatimalla strategioita ja koulut-
tamalla” (Liite 4; 3). Osa vastaajista on hyvinkin tdsmaéllisid: “...olemme satsan-
neet tdhdn, meilld on perustettu 1998 tietohallintotiimi, joka vastaa sisdisestd
kehittimisestd ja jatkuvasta kouluttamisesta, tiimille on varattu riittdvét resurssit.
Markkinointi, sisdinen yrittdjyys — samalla tavalla suunnilleen kuin edellisessa
kohdassakin, matriisiorganisaatiossamme on saatu alkuun em. projekti. Paikalli-
nen jahmettyneisyys — kouluttajien kierrdttiminen toissa yrityksissd, uusien ih-
misten jatkuva etsiminen — tissd kohdassa on suuria vaikeuksia. Olemme paity-
neet nykyisen porukkamme voimakkaaseen pedagogiseen kouluttamiseen.” (Lii-

te4;5.)

Aktiiviset oppilaitosjohdon edustajat priorisoivat tehtivid: “Haluaisin keskittya
oman oppilaitokseni kehittdmiseen. Asiantuntijat voisivat toimia my0s taloudel-
lisesti itsendisessd tiimissd, voisin pdivittdisessd johtamisessa tavata tyontekijoita
heidédn omassa tyOympéristossddn.” (Liite 4; 22.) Oppilaitosten johtajat haluavat
toteuttaa vision yhteisin ponnistuksin ja tapaamalla tyontekijdat myos kokoustilo-
jen ulkopuolella. Ndmi oppilaitosten johtajat kdyttdvit minéd-, me- ja meidédn-

muotoa kuvaillessaan johtamishaasteita.

7.5 Miti tulevaisuutta kisittelevit puheet kertovat?

7.5.1 Puheen pysyvyys

Puheita tarkastellaan puheen pysyvyyden ja yleisen rakenteen avulla. Puheiden
pysyvyyttd on tarkasteltu arvioimalla missd méérin ne muuttuvat tilanteesta toi-

seen. Tastd syystd sama teemakysely toistettiin puoli vuotta koulutuksen paitty-
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misestd. Vastaukset on késitelty samalla rakenteella kuin oppilaitosjohdon koulu-
tuksen alkaessa tehdyn selvityksen kuvaukset. Analyysin tulokset niyttivit ylei-
sesti nostavan esiin kaksi asiaa. Ensinnékin, johtamiskieli muuttuu persoonalli-
sempaan suuntaan. Toiseksi useimpien kohdalla on tapahtunut keskittymista
ydintehtdvien hoitamiseen. Suhde itseen joko aktiivisena tai vastaanottavana
toimijana on sdilynyt ennallaan. Aikaulottuvuus pysyy useimmilla samana. Ai-
kaan liittyva tulevaisuuden hahmottaminen muotoutuu selvépiirteisemmaiksi kuin

koulutuksen kdynnistyessa.

Kolmen oppilaitosjohdon edustajan aikaperspektiivi on muuttunut. Heidédn pu-
heensa kuvaavat hyvin juonirakenteita eri aikaperspektiiveilld. Ensimmadinen
ndistd henkiloistd (Liite 4; 7) sijoittui jo ldhtotilanteen mittauksessa pitkdn ja
keskipitkdn aikaorientaation rajalle. Jalkimittauksessa puhe tdsmentyi ja luokittui
pitkdn aikaperspektiivin visioijiin. Puheessa on selked rakenne. Lahitulevaisuu-
den haasteet ovat konkreettisia kehittdmistarpeita, kuten koulutuksen ja liiketoi-
minnan liiton entistd kiinteimméksi saaminen. Unelmana on koulutuksen ja lii-
ketoimintastrategian vuorovaikutus. Strategisen johtamisen haasteena on “ihmis-
ten avulla ja kautta tuloksiin, rahat/ kannattavuus tdrkeét hallita, asiakasuskolli-

suus tulee palvelua ja oikeaan tarpeeseen osuvien tuotteiden kautta” (Liite 4; 7).

Kielenkdytto on ihmisldheistd. ”Omaa porukkaa” autetaan yhteistyohon “toimi-
malla hdmihédkkind, solmimalla yhteyksid muihin, kehittdmailla, palkitsemalla,
vastaamalla hyvinvoinnista ja toimimalla entistd l&heisemmin linjavastuullisten

tukena ja konsulttina”. (Liite 4; 7.)

Visiot eivdt toteudu, ellei pitkdn aikaperspektiivin haasteiden edellyttimia
osaamistarvetta ennakoida praktisesti ja ennakoinnin tuloksia panna toimeen
koulutuksen/kehitystoimenpiteiden avulla osana organisaation kokonaistoimin-
taa. Lyhyen aikavélin tulevaisuus on ikdén kuin ldhtdlaukaus ja pitkd aikavili
huolehtii varsinaisesti taktisesta toimeenpanosta. Taktiikka on kaikissa puheissa
sama: pitkdn aikavilin tulevaisuuden tahtotila saavutetaan uudistamalla henkilds-

ton osaamista ja huolehtimalla hyvinvoinnista.
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7.5.2 Puheen rakenne

Aikaperspektiivin laajuus ja kuvaus sosiaalisesta suhdeverkostosta jasentdé sel-
keimmin puheiden rakennetta. Ndenndisesti samansiséltoiset vastaukset johtavat
erilaisiin tuloksiin, kun vertaillaan suhdeverkoston laajuutta. Pitkén aikaperspek-
tiivin visioijat valitsevat vihemmén yhteistyokumppaneita kuin keskipitkidn ai-
kavilin omaavat. Pitkén aikaperspektiivin visioijat rakentavat sosiaalisen todelli-
suuden hyodyntdmailld oman oppilaitoksen sisdistd ja ulkoista osaamista saman-
aikaisesti. Keskipitkédn aikavélin omaavat kehittdjiat kuvaavat laajan ja valikoi-

mattoman suhdeverkoston.

Tulevaisuuden haasteiden médrd voi olla my0s runsas tai priorisoitu. Pitkdn ai-
kaperspektiivin visioija esittdd joko selkedsti rajattuja tai monia kehittdmishaas-
teita. Jos haasteita on runsaasti, ne jaotellaan omiin seké johtoryhmén tehtéviin ja
opettajien vastuihin. Pitkdn aikaperspektiivin visioija esittdd loogisia ja konkreet-
tisia ratkaisuja kehittdmishaasteisiin. Ratkaisut siséltdvit myds arvioivaa pohdin-
taa osaamisvajeista. Henkilo, joka haluaa opiskelijat mukaan opetuksen suunnit-
teluun arvioi, ettd opettajat tarvitsevat ensin koulutusta ja ohjausta tiimitydsken-
telyyn (Liite 4; 17). Vasta tdmén jélkeen on mahdollista toteuttaa yhteissuunnit-
telu. Pitkén aikaperspektiivin visioijien puheissa ldhitulevaisuuden haasteet ovat
toiminnallisia ja pitkén aikavélin haasteisiin varaudutaan uudistamalla henkilds-

ton osaamista ja tyOskentelykulttuuria yleisesti.

Pitkdn aikaperspektiivin visioija on myds aktiivinen. Hénen visioonsa kuuluu
hyodyntavoittelu ja sankarivastuu ympérdivistd sosiaalisesta todellisuudesta.
Sankaruudessa korostuu rohkeus hyddyntédé johtoryhmaa ja samanaikaisesti val-
tuuttaa tyontekijat vastaamaan omasta tyOstd. Niin sankarille jdi aikaa innovatii-
viseen ajatteluun ja tyontekijoiden kanssa keskusteluun heidédn omalla areenal-
laan. Sankari miettii myds itseddn. Hén erottelee omat, johtoryhmén kanssa yh-

dessé toteutettavat ja opettajille valtuutettavat tehtévét toisistaan. Han arvio
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myOs omaa toimintaansa pohdiskelemalla, ettd “oma johtaminen on tullut ihmis-

laheisemmaiksi/ainakin tietoisella tasolla; alaisilta pitdisi kysyd, onko nidkynyt

kaytannossd” (Liite 4; 7), tai hdn pyrkii toteuttamaan johtamisessa omaa omi-
naisluonnetta seuraamalla taustalta tuloksen syntymisti tai olemalla ldsné “wal-

king around” kdytdnnon tilanteissa (Liite 4; 17;22).

Pitkdn aikaperspektiivin visioijat kdyttdvit persoonapronomineja kahdessa mer-
kityksessd. Ndenndisesti puhe kertoo ldheisistd suhteista henkilostoon. Persoona-
pronominien kdytolld on myos tyotd organisoiva piirre. "Mind teen” kuvaa sel-
kedd itsensd vastuuttamista. Kun sama yksilo jatkaa “me teemme”, kyseessd ei
ole itseensd lumoutunut johtaja, vaan oman sisdisen tyonjaon hyviaksyminen ja
vastuunotto itselle tulleesta tehtidvistd. Koska aineistoa ei ole koottu pidempéni

vapaamuotoisena esseend, tuota havaintoa ei voida varmasti vahvistaa.

Pitkdn aikaulottuvuuden visioijat ovat aktiivisesti vuorovaikutuksessa ympéris-
tonsd kanssa. He rekisterdivdt muutostarpeet ja tuovat ne organisaatioon prio-
risoiden, valitsevat monia ajassa liikkuvia koulutuspoliittisia haasteita, mutta
keskittyvit kuitenkin selkedsti organisaation kokonaistoimintaa uudistaviin haas-

teisiin omassa ty9ssa.

Keskipitkén aikaperspektiivin omaavien kehittimishaasteet ovat ldhelld nyky-
hetked. Visiot muistuttavat enemmaén strategista suunnittelua kuin aitoa tahtotilan
ilmaisua. Henkildstod valtuutetaan, silli henkilostd ndhdddn tuloksentekijéna.
Toiminnan tehokkuus on merkityksellistd. Tehokkuus varmistetaan kehittimalla
monia asioita samanaikaisesti. Persoonapronominit eivit sisélly keskipitkén ai-

kaperspektiivin omaavien puheeseen. (Liite 4; 10.)

Kolmas puherakenne muodostuu lyhyestd aikaperspektiivistd. Johtaja on vas-
taanottaja. Hén etsii henkilokohtaisia hyotyja tai selviytymiskeinoja. Haasteet
ovat joko erittdin niukat tai moninaiset. Ympériston tarpeiden hahmottaminen on

merkityksellistd. Kehittdmistarpeisiin vastataan kaaosjohtamisella tai laadun,
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muutoksen ja tiimien johtamisella. Padtoksentekija ei ole oppilaitoksen johtaja,

vaan minén ulkopuolinen taho, kuten “kunta paattaa”.

Tavoitteiden ja oman aktiivisuuden epdsuhta antavat aiheen kysyé: onko taitama-
ton johtoryhma tai esimiesasemassa oleva mitdtdinyt asianomaisen yksilon pyr-
kimykset? Puhe sisédltdd aineksia koetusta epdonnistumisesta tai tappiosta. Aika-

perspektiivin kapeutuminen voi selittyi kielteisilld oppimiskokemuksilla.

Muutamat vastaukset ovat vaikeasti luokiteltavissa, koska niissd esiintyvéd pu-
heen rakenne ei vastaa aikaulottuvuuden laajuuden mukaan toteutettua puheiden
tulkintaa. Aikaperspektiivin erottelu puhtaasti tekstien erilaisuuden mukaan, ei
toimi henkilon kohdalla, jolla lyhyen, keskipitkén ja pitkdn aikavélin vastaukset
ovat laadullisesti erilaiset. Vastaukset etenevit yleisestd erityiseen ja tdsmdlli-
seen. Arvoperusta on myds hyotyé tavoitteleva (Liite 4; 15). Valitulla analyysi-
menetelmalld ei kyetd selittimdén puhetta. Yhtend tulkintamahdollisuutena on
se, ettd vastaaja on vastannut teknisesti, jolloin puheen rakenne ikdan kuin muis-

tuttaa aikaulottuvuutta erottelevaa ajattelutapaa.

7.6 Mita muutostarpeita puhe ilmentidi?

Puheissa muutostarpeet ovat tdsméllisid tai epétarkasti médriteltyja. Tarkasti ku-
vatut muutostarpeet keskittyvit yleisesti johtamisen ydinkysymyksiin. Muutok-
silla etsitddn organisatorista tehokkuutta rajaamalla kehittimishaasteita ja val-

tuuttamalla henkil6stoa.

Muutostarpeet ovat suhteessa oppilaitoksen realistisiin mahdollisuuksiin toteut-
taa uudistuksia pitkélld aikavalilld. Muutostarpeet voivat olla myds kohtuutto-
man pitkid luetteloita toiveista, kuten tuloksellisuuden kehittdminen, itsearvioin-

tikokeilun tulosten hyddyntdminen, opetuksen ja opetussuunnitelmien vaikutta-
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vuuden arviointi, oppilaitoksen taloudellisuuden ja tehokkuuden arviointi, tieto-
tekniikan ja tietoverkostojen kdyton tehostaminen opetustydssd ja hallinnossa

sekd tyoyhteison toimivuuden kehittdminen.

Pitkd muutostarpeiden luettelo voi kuvata organisaation todellista tilaa. Tahtoti-
lan toteuttaminen edellyttid, ettd muutosten toimeenpano hajautetaan. Itsearvi-
ointikokeilun tulosten hyddyntdminen, opetussuunnitelmien vaikuttavuuden ar-
viointi ja oppilaitoksen taloudellisuuden ja tehokkuuden arviointi vaativat jokai-
nen erikseen paljon ty6td. Kun arvioinnin monipuolisen kehittdmisen odotuksiin
lisdtddn edelld luetellut muut kehittimistoimenpiteet, tulee kysyneeksi, johtavat-
ko muutostarpeet enemmaén kaoottiseen kehittamiseen kuin oppilaitoksen aitoon
uudistumiseen. Puheesta ei nouse esiin, onko pitkd muutostarpeiden luettelo syn-
tynyt organisaation sisélld vai onko se seurausta ulkoisista, mahdollisesti paikal-
lisista odotuksista. Puheet eivit myodskddn kerro paljonko laajoja toimenpideko-
konaisuuksia delegoidaan eri henkildille. Tulosten tarkastelu olisi edellyttinyt
niiden oppilaitosjohdon edustajien tiydentdvaa haastattelua, jotka esittivit laajo-

ja kehittdmishaasteita.

Suhtautuminen esimieheen ja paikallisiin padtoksentekijoihin vaikuttaa luonte-
valta. Esimiehestd todetaan, ettd hin valtuuttaa. Valtuutus koetaan kannustukse-
na. Lahelld olevan esimiehen vaikutus korostuu kielteisend kahdessa puheessa.
Esimiehet voivat olla esteend tulevaisuuden hahmottamiselle. He ovat fyysisesti
lahelld “tammiovien takana” tai paikallisia pdatoksentekijoitd, jotka toimivat
oman mielensd mukaisesti. Havainto on merkityksellinen, silli oppilaitoksen

johtaja tarvitsee kykya visioida.

Tutkimustehtdvin vilttimattomén rajauksen vuoksi havaintoa ei ole mahdollista
tutkia syvemmin. Puheet eivit anna vastausta sithen minkédlaisen vuorovaikutuk-

sen tuloksena yksilollinen kokemus on syntynyt.
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Vuorovaikutus on kaksisuuntainen. Vaikutussuhteet eivit vélttimattd ole tasa-
painossa keskenddn. Mikéli havainto toistuu muissakin aineistoissa, voidaan pe-
rustellusti esittdd esimies- alainen- suhdetta tai vallankdyttdjd- toimeksisaaja
-suhdetta tutkittavaksi myohemmin omana tehtdviana. Tutkimustarvetta voidaan
perustella my0s silld havainnolla, ettd jossain paikallisessa yhteisossé taitamaton

vallankdytto voi johtaa yksilon tyokyvyn merkittdvadn alenemiseen.

Oppilaitoksen johtajat, joilla tdssd tutkimuksessa on lyhyt aikaperspektiivi, ku-
vaavat puheissaan tietyssd tydyhteisossd syntyneitd kokemuksia. Epdonnistumi-
sen kokemuksilla on taipumusta siirtyd uusiin tilanteisiin. Téll6in on mahdollista,
ettd paikalliskulttuuri ohjaa kohtuuttomasti yksilon tulevaisuutta. Molemmat
oppilaitosjohdon edustajat, joilla aikaperspektiivi on lyhyt, ovat vaihtaneet tehta-
vid. Tehtidvien vaihtaminen kuvastaa enemmaénkin yksilossd olevaa todellista
aktiivisuutta, joka oppilaitosjohdon koulutuksen aikaisissa olosuhteissa oli ty-
rehdytetty. Toisaalta sankariarvoilla kylldstetyssd organisaatiokulttuurissa esi-

michen valtuuttava kulttuuri mahdollistaa mydnteisen kasvun.

Tulevaisuutta tarkastelevat puheet kertovat my0s johtajan suhteesta itseen. Itse-
luottamus kasvaa, kun yksilo uskaltaa valtuuttaa. Itseluottamus aiheuttaa ketjure-
aktiona luottamuksen kasvun koko tydyhteisoon. Johtajan luottamuksesta seuraa
vapautunut ilmapiiri “me olemme vastuussa.” Talloin myoOnteinen energia heijas-

tuu takaisin johtajaan.

Puheet eivit anna oikeutusta tulkita, miten valtuuttava ilmapiiri edistéé tuloksel-
lisuutta. Se on oman tutkimuksen aihe. Puheet vilittdvit kuitenkin valtuuttavan
johtajan rentoutunutta kokemusta omasta tydyhteisdstd. Voidaan olettaa, etti
tuloksiin tyytyvidisen johtajan ei tarvitse kuluttaa energiaa keskenerdisiin toihin
ja heikkoon laatuun. Toisaalta rentoutuneisuus voi merkiti valinpitimattomyytta.
Niinpé valtuutuksen kokonaismerkitys organisaation tydskentelykulttuurille pitda

tutkia seuraamalla tydyhteisod kokonaisuutena.
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Organisaation ulkoinen ympadristd viestittdd muutostarpeita erityisesti koulutus-
politiikasta. Merkittdvdd on se, ettd koulutuspolitiikka esiintyy pitkédn aikavilin
visioijien ja keskipitkdn aikaperspektiivin omaavien puheessa toimintaa tulevai-
suudessa linjaavana. Koulutuspoliittinen ohjailu hyviksytddn itsestddn selvina
toiminnan suuntaajana. Tydeldmadstd syntyvdt muutostarpeet hyviksytddn. Ne
esiintyvit tulevaisuuspuheissa haasteellisina tehtdvind. Tydeldmin muutostarpei-
siin ei liitetd tunneperdisid kokemuksia kuten paikalliseen péaédtdksentekoon.
Tyoeldmé koetaan yhteistyokumppanina. Tyoeldmén kanssa yhteistyotd tehden
voidaan saavuttaa alueellisia sosiaalisia tavoitteita ja vastata yhdesséd alueen kas-

vusta.

Keskipitkén aikaperspektiivin omaavat oppilaitosjohdon edustajat kokevat pai-
kallisen paitoksenteon toimintaa rajaavana ja erityisesti johtajan aktiivisuutta

rajoittavana. Havainto on problemaattinen.

7.7 Yhteenveto

Tulokset osoittavat, ettd oppilaitoksia voi johtaa monella tavalla. Aineiston ana-
lyysissa (Kuvio 7; Taulukko 4) syntynyt aikaperspektiiviin liitetty visioijien luo-

kitus ndyttdd pysyvan.

7.7.1 Todelliset visioijat

Todelliset visioijat unelmoivat pitkdlld aikavililld. He nimedvét useita kehitta-
mistarpeita, mutta keskittyvat muutamiin keskeisiin johtamishaasteisiin. Heidan
sosiaalinen todellisuutensa muodostuu organisaation sisdisestd ja ulkoisesta to-
dellisuudesta. Todelliset visioijat kantavat vastuuta ympéristostd ja oman organi-
saation ihmisistd. Oppilaitoksen johtaja tiedostaa koulutuspoliittiset muutostar-
peet. Ne eivit kahlitse hdntd, vaan suuntaavat organisaation kehittdmista pitkalla
aikavililld. Paikallinen ohjaus ndyttdytyy vdhdisend. Se on luottamuskulttuuriin

perustuvaa.

169



Valtuuttavassa ja vastuuttavassa paikalliskulttuurissa arvot ovat sekd hyotyé ettd
sankaruutta korostavia. Tdssé tutkimuksessa mukana olevat visioijat ovat aktiivi-
sia vastuunkantajia, joiden arvoissa korostuu sankariarvon lisdksi myds emansi-
patorinen arvo. He huolehtivat henkilostonsd valtuuttamisesta ja hyvinvoinnista
sekd osaamisen kehittdmisestd. Johtaja on aktiivinen, ja suhde omaan tyhon on

vastuuta ottava.

Tulokset osoittavat, ettd pitkdn aikaulottuvuuden visiot siséltdvét tyotd organi-
soivan rakenteen. Aktiivinen johtaja vastuuttaa myds itselleen tehtdvid toteamal-

la: ”’Se on minun tehtivini” tai “me teemme yhdessa”.

7.7.2 Keskipitkin aikaperspektiivin kehittijat

Keskipitkén aikaperspektiivin omaavien oppilaitosten johtajien puheet kuvasta-
vat kahta erilaista kulttuuria. Puheessa esiintyy tehokkuus (my0s pitkédn aikaper-
spektiivin visioijilla) ja kehittiminen. Puheet kuvaavat enemmin johtajuuden
tarkastelua opettajan tyostd kdsin. Téstd saattaa seurata, ettd strategisen johtajuu-
den sisdltd on valikoimatonta. Heiddn péivittdinen tyonsd muodostuu enemmén
opettamisesta kuin johtamisesta. Pitkdt toimenpideluettelot ovat tavanomaisia.
Tulevaisuutta tarkastellaan tehtdvien avulla. Vastaukset eroavat laadullisesti to-
dellisten visioijien vastauksista. Niistd puuttuu usein organisaation ydintehtéva.

Henkilostod kehitetddn myos keskipitkilld aikaperspektiivilla laaja-alaisesti.

Henkildston kehittdimisen tavoitteena on tehokkuuden lisddminen ja tydskentely-
kulttuurin kehittdminen esimerkiksi tiimityon avulla. Tavoitteita on samaan ai-
kaan runsaasti. Keskipitkédn aikaperspektiivin kehittdjien arvoissa korostuu poik-

keuksetta hyotynakokulma.

Tdmédn ryhmén vastauksiin liittyy mielenkiintoinen ristiriita: vastausten koko-

naisrakenne korostaa tehokkuutta ja samanaikaisesti lukija kysyy, miksi tehok-
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kuuteen ei sisdlly tavoitteiden priorisointi. Tehokkuutta korostavien oppilaitos-
johdon edustajien vastauksista on tulkittavissa, ettd loppuun palamisen riski on

suuri.

Tyoskentelykulttuuria kehitetddn tiimityon avulla. Tiimityo nédyttdd olevan suo-
sittu tekniikka, kun etsitddn organisaation tulevaisuutta ja pdaméédrdd. TiimityOs-
td puhuvat oppilaitosjohdon edustajat ovat ikdén kuin matkalla, jonka tavoite ei
ole vield selkiytynyt. Puheet kertovat paikalliskulttuurista, jossa varmuuden

vuoksi kehitetdan monia toiminnallisia kokonaisuuksia.

Tutkija kysyy mikd on organisaation pdédmaéra, jos tulevaisuuden kohtaamisessa
kehittdimisen tarpeita on runsaasti? Puheita useampaan kertaan lukiessa tulee
kysyneeksi, voidaanko tiimityo6td joskus pitdd pakona oppilaitoksen ydintehtdvan
hoitamisesta? Samanaikaisesti pitdd todeta, ettd tiimityotd perustellaan myos
opettajien yhteistyon edistimisen vilineend. Keskipitkddn aikaperspektiiviin
liitetddn monessa vastauksessa paljon kehittimistarpeita. Tiimityo ja runsaat ke-

hittdmistarpeet ovat voineet syntyé aidosti organisaation uudistumistarpeista.

Puheet mietityttavit. Tutkijalle jaa epéselviksi, merkitseekod kyvyttomyys priori-
soida tehtdvid sitd, ettd varmuuden vuoksi pitdd kehittdd monia toimintoja sa-
manaikaisesti, koska organisaation paikallinen ohjaus on tempoilevaa, vai puut-
tuuko paikalliskulttuurista oppilaitoksen perustehtivad koskeva ymmarrys. Vas-
tauksen voivat antaa ainoastaan ne henkil6t, joiden puheita tarkastellaan keski-

pitkén aikaperspektiivin edustajina.

Keskipitkdn aikaperspektiivin omaavien vahvuutena on yksityiskohtiin paneu-
tuminen. Mikili puhe kuvaa paikalliskulttuurin arvostuksia kokonaisuudessaan,
yhteisty0 voi pitkédéd aikaperspektiivid arvostavien paikalliskulttuurien edustajien
kanssa tdydentdd ymmairrystd oppilaitoksen tulevaisuudesta. Ndmé johtajat ja
heiddn paikalliskulttuurinsa tarvitsevat ilmeisesti 1dhelleen vahvan asiantuntija-

organisaation, joka kykenee itse maarittimaén pitkén aikavélin tavoitteet.
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He tarvitsevat myds koulutuksellista tukea osatakseen valita keskeiset tavoitteet

oikean suuntaisesti.

7.7.3 ”Antaa menna” johtajat

Puheissa esiintyy kaksi “antaa mennd” -johtajaa. Toinen heistd on selkedsti nu-
jerrettu tammioven takana istuvan esimiehen tahtoon. Hianen puheensa kokonai-
suus vélittdd pettymysté vallitsevaan paikalliskulttuuriin, jossa ainoastaan kaaos-
johtaminen voi toimia. Tekstin kokonaisrakenne vilittid Kuvion 2 kuvaamaa
poliittista organisaatiota, jossa aikaperspektiivi on erittdin lyhyt ja paikalliskult-
tuuri asettaa tdsmallisid ja vaihtuvia tyoohjeita. Vastauksesta voidaan tulkita, ettid
toimintoja suunnitellaan niukasti ja toimintakokonaisuudet ovat muuttuneet teh-

taviksi.

Samanlaista vallankéyttod on puheessa, jossa aikaperspektiivi on muuttunut ly-
hyeksi organisaatiouudistuksen yhteydessid. Puheessa on jiljelld halu huolehtia
henkildston hyvinvoinnista. Oma voimattomuuden tunne johtaa kuitenkin siithen,
ettd yksilo priorisoi itsensd huoltamisen. Raskaasti litkkuva tydyhteiso ja liian
byrokraattinen esimies tai paikalliskulttuuri johtavat voimattomuuteen, tyon

merkityksen katoamiseen ja organisatoriseen ajelehtimiseen.

Aikaperspektiivin puute nédyttdd merkitsevin yksilolle kielteisid kokemuksia.
Puheetkin askarruttavat. Tutkija ei tiedd, vaikuttaako johtajan kokema véérinlai-
nen vallankdyttd koko tyOyhteisoon. Kysymys on merkityksellinen kaikissa or-
ganisaatioissa. Tutkimukset vallankdyton vaikutuksista organisaation eldmiin
voivat jasentdd johtajuutta tietoisesti tyoyhteison toimintakykyé edistivéén suun-

taan.
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8. TULOSTEN TULKINTA

Visio on tulevan tahtotilan ilmaus. Visiossa kuvataan my0s toimintaa ohjaavina
periaatteina, miten se saavutetaan. Visio on ikdin kuin tienviitta. Se osoittaa
suunnan, johon oppilaitos tahtoo kulkea. Se on tarpeeton tutussa ympéristdssé ja
tunnetulla matkalla. Tdstd syystd strateginen ajattelu ja vision laatiminen ovat
merkityksellisid pitkélld matkalla. Siksi aika ja aikakésitteen tarkastelu on perus-
teltua. Strateginen aika auttaa oppilaitoksen visioon kuuluvan tahtotilan jasenté-

mistd pienemmiksi kokonaisuuksiksi.

Oppilaitoksen matkaa tuntematonta reittid pitkin tahtotilan toteutumiseen edistéa,
jos johtavat ideat joko arvoina tai muina toimintaa ohjaavina periaatteina ym-
mérretddn yhteisesti. Arvoja tarkastellaan alisteisena peruskysymykselle, mika
matka on vélttimatontd. Téassd tutkimuksessa arvoja tarkastellaan hyoty- ja san-
kariarvoina. Valinta on oikeutettu, silld tulevaisuus on vaikea abstrakti tai prakti-
nen matka. Se edellyttdd johtajuutta, joka “sankarillisella vetovoimaisuudella

energisoi barbaarisen ja villin joukkueen” (Habermas 1998, 125).

Oppilaitoksen perustehtdvid on tuottaa tehokkaasti koulutuspalveluja. Organisato-
rinen hyoty ja samalla vastuunkanto laajemmasta sosiaalisesta todellisuudesta
ovat merkityksellisid. Oppilaitoksen sisdistd kyvykkyyttd ndyttdd edistdvin joh-
taja, johon yhdistetdéin sankariarvo. Tulos on Jinin (1998) tutkimustulosten suun-
tainen. Tamin tutkimuksen puheissa esiintyy sankari, jolla on ndyryyttd kohdata
oman tietimyksensé rajallisuus, halua kehittdd tietdmystddan vuorovaikutuksessa
oman henkiloston ja laajan sosiaalisen ympdriston kanssa. Tulos on samansuun-
tainen luvussa 3.4.1 esitettyjen oppilaitosten johtamista kuvaavien tutkimustulos-

ten kanssa.
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Oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneiden puheen laatu vaihtelee. Yhtend
koulutukseen valinnan kriteerind oli tdssd tutkimuksessa analysoitava teema-
kysely. Hakijat olivat tietoisia valinnan kriteereistd. Télloin voidaan olettaa, etti
kukin henkild on halunnut ndyttdd osaamistaan (= visiointia). Puheiden analyysi
lahtee siitd oletuksesta, ettd oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneilla on ol-

lut into ndyttid visiointiosaamisensa.

Oppilaitosjohdon puheet poikkeavat toisistaan. Pitkdn aikaulottuvuuden visioijis-
ta huomattava osa on rehtoreita. Heiddn puheensa korostaa keskittymistd organi-
saation perustehtdvadn. He priorisoivat toimintoja ja yhteistyotd. Pitkdn aikaper-
spektiivin visioija keskustelee tyonteosta koko henkildston kanssa, mutta valtuut-
taa toimijat vastaamaan tuloksesta (vrt. Holen 1995, 21; Stopford 2001, 166).
Rehtorin ja apulaisrehtorin puheen eroavuutta ei kuitenkaan voida tulkita yksin-

omaan asemasta johtuvana.

Oppilaitosjohdon puheita on analysoitu brittildisen diskurssianalyysin mukaises-
ti. Tdstd seuraa, ettd tutkija joutuu kysyméédn, missd méaérin tuloksilla on siirto-
vaikutusta uudelle paikallisndyttimolle. Tulokset vaikuttavat ehkd yksilén oppi-
miskokemuksina. Myonteisten kokemusten perusteella on odotettavissa, ettd

yksilon aktiivinen suhde johtamiseen séilyy ja kehittyy uudessa ympéristossa.

Ihmistd tarkastellaan perusluonteeltaan omasta toiminnasta kiinnostuneena ja
vastuuta kantavana yksilond. Hén on myds suhteessa johonkin sosiaaliseen ym-
paristoon. Tamén suhteen laatu vaikuttaa oppilaitosjohdon tychon ja organisaati-
oon. Téssi tydssd keskeinen oletus on se, ettd yksilolld on halu ja kyky olla vuo-

rovaikutuksessa sosiaalisen ympéristonséd kanssa.

Seligmanin hallintamekanismeille perustuva tehtdvaorientoitunut ihminen sisél-
tdd itseohjautuvuusulottuvuuden terveend arvona. Tédmidn tutkimuksen tulosten
perusteella Seligmanin ja Vriesin teoriat hallintamekanismeista toteutuvat yksi-

16n itsensd ja hdnen oman roolinsa hahmottamisen avulla.
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Oppilaitoksen sosiaalinen todellisuus vaikuttaa siithen, miten aktiivinen suhtau-

tuminen yksil6lld on ty6hon. (vrt. Habermas 1998, 81.)

Pitkén aikaperspektiivin visioijilla on sekd hyoty- ettd sankariarvoja. Ne ovat
laadullisesti enemmaén kuin Jinin (1998) esittimi sankari- ja hydtyarvot. Lévyn
esittdimd Homo academicus etsiytyy samalle kollektiivisen dlykkyyden alueelle,
jolla oppilaitosten johtajat huolehtivat globaalista vastuusta (vrt. Lévy 1997, 88).
Sankariarvo késitteend ei kuvaa parhaalla mahdollisella tavalla niitd ilmaisuja,
joita sosiaalista vastuuta ympaéristostd kantavat oppilaitosjohdon edustajat esitté-
vit puheissaan. Sankariarvo on mahdollista ilmaista mydhemmin joko sosiaalista
vastuuta ympéristostd kantavana arvona tai emansipatorisena arvona. Molemmat

ulottuvuudet kuuluvat oppilaitosjohdon sankariarvoksi luokiteltuihin vastauksiin.

Kaikki oppilaitosjohdon edustajat ovat tuottaneet loogisesti jirkevid tulevaisuu-
den haasteita. Ne henkil6t, joiden aikaulottuvuus on laaja, néyttavit keskittyvin
ydintehtiviin, kun he visioivat. Heiddn ajatuksensa koulutuksen jidlkeen ovat
tulleet ihmiskeskeisemmiksi. Kuitenkin vain harva oppilaitosjohdon edustaja
puhuu opiskelijoista. Opetus ja sen kehittdimisen delegointi opettajille kuvaa ra-
tionaalisen ihmisen tietoista selviytymisstrategiaa, silld tyopdivdn aikana ei voi
tarttua kaikkeen. (vrt., Habermas 1998, 80.) Selittddko tdma ajatus myds Tukiai-
sen (1999, 175) ja Mahlamiki-Kultasen (1998, 146—147) tutkimuksessa esiin
tulleen epamukavuuden pedagogisen johtajuuden osalta? Onko oppilaitoksen
johtaminen ténd pdivéni verrattavissa muiden toimialojen johtamiseen siten, ettd
toimialan sisdiset kysymykset muodostavat vain yhden osan johtajan kokonais-
tyostd? Télloin tutkimuksen 1dhtokohdaksi valittu yleinen johtamisen viitekehys

ja visiointi strategisen johtamisen edellytyksend saavat oikeutuksensa.

Tutkimus ei vastaa kysymykseen, menestyvitko erilaisia sisdltdjd visioinnin pe-
rustaksi asettavat oppilaitosjohdon edustajat johtajina yhtd hyvin. Rehtoreiden
puheet antavat olettaa, ettd Suomen kokoisessa maassa paikalliset olosuhteet
vaihtelevat yhtd mittavasti kuin tutkimuksessa esiintyneiden johtajien visiointi.

Julkista sektoria ei sindlldén voi luokittaa joko staattiseksi tai dynaamiseksi.
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Paikalliset olosuhteet ja yksilot muovaavat organisaation perusoletuksia. Télldin
tulee kysyneeksi, voiko luontaisesti utelias ja oppimaan kyvykéds ihminen selviy-
tyd erilaisissa sosiaalissa ymparistdissd. Mikili ympériston vaikutus yksiloon on
vahva, tuleeko hénen valita omien perusarvojensa mukainen organisaatio ja or-
ganisaatiokulttuuri omaksi tydympaéristokseen, jotta hén ei kyynistyisi ja palaisi

loppuun (Liite 4, 23 )?

Visioinnin teoreettiseksi viitekehykseksi valittu malli (Kuvio 5) soveltuu suhteel-
lisen hyvin jdsentdmddn oppilaitosjohdon tulevaisuuden haasteiden asettamista
aikaperspektiivilld. Ne oppilaitosjohdon edustajat, joiden visiot korostavat te-

hokkuutta, vélittdvit vastauksissaan my0s pyrkimystd kontrollointiin.

Tulokset osoittavat, ettd tutkittavien henkildiden ryhmissd on myds passiivisia,
johdettaviksi alistuvia henkil6itd. Diskurssianalyysin perusajattelua kunnioittaen
korostetaan, ettd tulos ei yritd esiintyd absoluuttisena totuutena. Ty0ssd on konst-
ruoitu yksi mahdollinen todellisuuden kuvaus sellaisena, kuin se esiintyy tutkit-
tavien mielessd oppilaitosjohdon koulutuksen aikana ja koulutusta seuraavassa
lahitulevaisuudessa, ja toisaalta sellaisena, kuin se nédyttdytyy tutkijan analyysien

perusteella.

Sosiaalisen todellisuuden hahmottaminen nojautuu edelld mainitun mukaisesti
arvoihin, jotka ilmenevit kdytdnnon toiminnassa. Oppilaitosten perustehtiavini
on muokata kollektiivista dlykkyyttd ja osaamista (Lévy 1997, 19). Talléin arvot
ovat merkityksellisid toiminnan suuntaajia. Arvoja on tarkasteltu téssd tutkimuk-
sessa vilillisesti vastaajien teksteissd esiintyvini laadullisina ilmaisuina. Erdiden
oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneiden niukat tekstit sisdltdvdt vdhén
aineistoa arvoista. Kaikesta huolimatta oppilaitosjohdon edustajien arvot luokit-
tuvat siten, ettd yli puolet koulutukseen osallistuneista kantaa johtajuudessaan
seki sankari- ettd hyotyarvoja. Sankariarvolla varustautunut johtaja “kéyttdd sy-

déntdén ja vapauttaa henkildston kdyttiméadn omaa laatuaan™ (Liite 4; 3, 5—7).
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Sankariarvo pyrkii siis vapauttamaan yksiloihin kitkeytyneet kyvyt ja kantamaan

vastuuta my0s laajemmasta sosiaalisesta ympéristosta. (vrt. Lévy 1997, 165.)

Tamin tyon tulokset osoittavat, ettd sankarit suunnittelevat strategioita ja taktiik-
koja, mutta miettivdt my0s, miten ne vélitetdén tyontekijoille. N4illa oppilaitos-

johdon edustajilla on piirteitd Hamelin (2000, 117) nékijén ja tutkijan rooleista.

Hyodyn tavoitteluun tdhtddvit arvot perustuvat taas yksildiden ja yhteisdjen
ominaisuuksien hyddyntdmiselle. Menestyva johtaja osaa ottaa myds huomioon
hyotynakokohdat, silld organisaatiot ovat olemassa jotakin yksilon kehitysti laa-

jempaa tehtiavaa varten.

Hyddyntavoitteluun suuntautuneilla oppilaitosjohdon edustajilla on monia hyvii
ajatuksia. Tutkija epdilee, ettd yksistddn asioilla johtaminen saattaa vied johtajat
tarpeettomiin hankaluuksiin. Lévy kutsuu nditd henkil6itd nimelld “Homo
Economicus” (Lévy 1997, 88). Henkildston motivointia ei voi korostaa liikaa.
Tutkijana epdilen, ettd ndmé oppilaitosjohdon edustajat eivit paady tavoittele-
miinsa tuloksiin, silld organisaatiot ja niissd tydskentelevit ihmiset ovat enem-
méan kuin koneita ja koneen osia. Ulkopuolisen antamat tavoitteet ja unelmat
innostavat harvoin pitkéjénnitteisessd tyoskentelyssd. Ehkd Homo Economicus
on se johtaja, joka etsii jatkuvasti uusia, kulloinkin muodissa olevia johtamisen
tyokaluja, kokeilee niitd ja luopuu niistd véhitellen (Liite 4; 10). On luonnollista
kehittdd itseddn ja ammattitaitoaan johtajana, mutta jos tyé ndhdddn vain tyoka-

luina tai tekniikkoina, monet pdivét sisdltdvit epdonnistumisia.

Tutkimusaineisto kerittiin tietoisesti sellaisesta oppilaitosjohdon koulutuksesta,
joka ei tavoitellut toimialan syvéllisen osaamisen kehittdmistd, vaan johta-
misajattelun laaja-alaistamista. Tastd syystd myos tulokset kertovat yleisemmasti
johtamisen ilmiostd. Oppilaitosjohdon koulutuksella haettiin yhteyttd oppilaitosta
ympardivdin sosiaaliseen todellisuuteen, venytettiin oppilaitoksen johtamista
visiointiin, strategiseen ajatteluun, taloudenhallintaan ja itsensd johtamiseen.
Niinpa tdmén tutkimuksen tuloksia ei voi suoraan tulkita ilmentyména paikallis-
kulttuurista Orientoituminen johtamiskoulutukseen suuntaa yksilon tarkkaavai-

suuden uuteen sosiaaliseen todellisuuteen.
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Kun oppilaitosjohdon edustajilta kysytddn, milld tavalla he aikovat ratkaista
osaamisessaan esiintyvét puutteet, he vastaavat manipuloivansa uutta toiminta-
kulttuuria, tydskentelytapaa ja niin edelleen nimeédmittd kdyvénsd keskusteluja
henkiloston kanssa. On mahdollista, ettd keskustelu on niin itsestddn selvii, ettd
se jdtetddn mainitsematta. Toisaalta on myds mahdollista, ettd ndmé oppilai-
tosjohdon edustajat (hydtyd tavoittelevat) uskovat byrokraattisen késkyttimisen
tuovan tulosta ja ndkevét johdettavina on koneihmisid. Puheen personoituminen
tuottaa késitteelle "visio” tdydentdvidn ehdon. Pitkdn aikaulottuvuuden visioijat
ndyttdvit organisoivan vision toimeenpanoa ajatuksissaan: “minun tehtdviani” on
johtaa tai "me toteutamme” tahtotilan yhdessd. Tutkimustulosten perusteella tu-
lee pohtia sisdltddko késite visio my0s tyonjaollisia kannanottoja, kuten seuraa-

vassa konstruoidaan:

Visio on abstrakti tulevan tahtotilan ilmaus johtavien periaatteiden mukaisesti
toimintaa organisoivassa muodossa. Visio on seurausta organisaation pddmdd-

rastd tai ydintehtdvdstd. Se keskittyy ydintehtdvin hoitamiseen uudella tavalla.

Tutkimustulosten perusteella pitkdn aikaperspektiivin visioijat puhuvat tulevai-
suuden tahtotilasta myds tyotd organisoivassa merkityksessd. Téstd syysté esite-
tadn, ettd tulevissa visiointia tarkastelevissa tutkimuksissa analysoidaan myds
tyOtd organisoivia puheita ja erityisesti missd madrin ne sisdltdvit strategista ai-

kaa subjektiivisessa muodossa.
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9. TUTKIMUKSEN USKOTTA-
VUUS JA MERKITTAVYYS

Tutkimuksen uskottavuus ja merkittdvyys perustuvat tutkimuksen sisdiseen ja
ulkoiseen eheyteen. Sisdinen eheys arvioidaan aineiston ja menetelmén vélisend
toimivuutena sekd tutkimuksen kokonaisrakenteen loogisuutena. Ulkoisesta
eheydestd tehdddn padtelmid vastaamalla kysymykseen: Onko tutkimus tutkinut

sitd, mitd on ollut tarkoitus tutkia.

9.1 Tutkimuksen sisdiset valinnat

9.1.1 Teoreettisen aineiston valinta

Strategista johtamista ja ajattelua on késitelty erityisesti liiketaloustieteen alaan
kuuluvan strategisen johtamisen tutkijayhteisdssd. Luvussa 3 maédritetdén strate-
ginen suunnittelu, - johtaminen ja strateginen ajattelu tutkijayhteison omalla kie-
lelld. Teoreettinen aineisto edustaa kunkin kisitteen valtakauden tutkimuksia.
Niinpd osa aineistosta on suhteellisen vanhaa. Vastaavasti strategisen ajattelun

tutkimusmateriaali on hyvinkin ajanmukaista.

Luvussa 3 todetaan, ettd johtaminen, strateginen johtaminen ja strateginen ajatte-
lu eivit ole olleet kdsitteind tutkijayhteison erityisen mielenkiinnon kohteena.
Tutkimukset ovat enemmin tarkastelleet menestymisen ehtoja (luku 3). Tasta
syystd tutkimuksessa konstruoidaan kisitteind sekd strateginen johtaminen ettd
visio. Kummatkin kisitteet saavat vaihtelevia merkityksid tieteenteoreettisten
koulukuntien mukaan. Liséksi ndkemykset strategisen johtamisen ja vision kes-

kindisestd suhteesta vaihtelevat.
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Strategisen johtamisen ja visiokdsitteiden konstruointi on vilttdmiton ehto, jotta
padkysymykseen voidaan vastata. Konstruointi saa oikeutuksensa, silld seka stra-
teginen johtaminen (Taulukko 5) ettd visio (Taulukko 6) analysoidaan tutkijayh-
teison sisdisten tulosten avulla. Kédsite visio” tuodaan uudelleen tarkastelun koh-

teeksi toimialan sisdisten tutkimustulosten avulla (Taulukko 8).

Toimialan tutkimustuloksilla tdsmennetdén strateginen johtaminen ja visiointi.
”Visio” kisitteend sdilyy muuttumattomana valittujen toimialan sisdisten tutki-
musten perusteella. Tulos on samansuuntainen kuin Gulati (2000, 203—215) ja
Kanioski & Peneder (2002, 557—560) ovat havainneet. Mirin ja Watsonin mu-
kaan terveellinen sekoitus realismia ja konstruktivismia puuttuu useimmista stra-
tegisen johtamisen konstruktivistisilla menetelmilld toteutetuista tutkimuksista.
Siksi késitteeseen “’visio” palataan tutkimustulosten analyysivaiheessa ja samalla
tarkennetaan esiymmaérryksend konstruoitua késitettd. (Mir & Watson 2000,

950.)

9.1.2 Tutkimusmateriaalin valinta

Brittildinen diskurssianalyysi on haluton nikeméin maailmaa muuttuvana. Tu-
losten mahdollinen kumuloituvuus on merkityksellistd (Remes 2002, 54). Téassa
tutkimuksessa mukana olevat oppilaitosten johtajat vastaavat samoihin kysy-
myksiin koulutuksen alkaessa ja puoli vuotta koulutuksen péatyttya. Brittildinen
diskurssianalyysi ei edellytd kahta aineiston keruuta. Menettelyn avulla halutaan

paljastaa tiedon suhteellinen pysyvyys.

Tutkimustuloksen uskottavuus ja merkittivyys edellyttivit, ettd teoreettinen vii-
tekehys jdsennetddn muutosten tarkastelusta strategiseen johtamiseen, toimialan
strategista johtamista kuvaaviin tutkimuksiin ja niiden kykyyn tarkentaa perus-
kisitettd “visio”. Tutkimuksessa toteutetaan edelld esitetty vaatimus ja painote-

taan teoreettisten osuuksien keskindinen merkitys tutkimustehtavin mukaisesti.
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Tutkimus perustuu Kuvion 5 mukaiselle teoreettiselle rakenteelle. Lahtokohtai-
sesti on etsitty ymmaérrysta siitd, mité visiota késittelevit puheet kertovat. Luvus-
sa 2 ja 3 kisitellddn niitd muutoksia, joita oppilaitokset ovat kohdanneet ja koh-
taavat tulevaisuudessa oppilaitosten maailmaa tarkastelevien tutkimusten avulla.
Tutkimuksen teoreettinen aineisto on valittu Kuvion 5 mukaisesti. Aineiston

valinnassa on noudatettu ensisijaisuuden ja toissijaisuuden periaatetta.

Teoreettisessa viitekehyksessd on tietoisesti keskitytty johtamisen laajojen toi-
minnallisten kokonaisuuksien mukaiseen teoreettiseen tarkasteluun. Ensisijainen
teoreettinen aineisto on valittu strategisen johtamisen ja ajattelun tutkijayhteisos-
td. Pddperiaatteena on pidetty aineiston aikasidonnaisuutta. Aikakésite on tule-
vaisuuden haasteiden asettamisessa keskeinen. Brittildinen diskurssianalyysi
antaa vastauksia kisiteltdvélle ajalle. Aikakésitettd tarkastellaan strategisen
suunnittelun, strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun aikakésitteiden mu-

kaisesti.

Strategisen johtamisen lisdksi johtamisen toiminnallisiin kokonaisuuksiin sisil-
tyvét toimintojen, itsensd ja organisaation kehittiminen. Ndmé tarkastelut on
rajattu tutkimustehtdviin mukaisesti pois teoreettisesta tarkastelusta. Valinnasta
seuraa, ettd toimialan kehittimiseen liittyvdd tutkimusta hyddynnetiddn ainoas-
taan niiltd osin kuin se késittelee oppilaitosten tulevaisuuden haasteiden asetta-
mista. Teoreettisen rajauksen vuoksi johtajuuden maiirittelyssd késitelldén niu-
kasti johtamisen eri aikakausien tydkaluja, kuten tavoite-, tulos-, laatu-, oppivan

organisaation-, osaamisen- ja arvojen johtamista.

Oppilaitosten johtamista on tutkittu useimmiten kasvatustieteellisend ilmiona.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd pedagoginen johtajuus koetaan maarittelemét-
tomalla tavalla ahtaaksi tai epdmukavaksi. Koska kasvatustieteen tutkimusintres-
si on viime aikoihin asti suuntautunut muualle kuin strategiseen johtamiseen,

strategisen johtamisen tutkimustraditio on valittu tietoisesti perustaksi.
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Oppilaitoksen muutostarpeet oppilaitosmuodoittain ovat toissijaisessa asemassa
tutkittavaan kisitteeseen ndhden (Kakkuri-Knuuttila 2000, 47). Muutostarpeita
tarkastellaan muutoskirjallisuuden avulla. Tutkimuksessa otetaan sellaisenaan
kirjallisuudessa esitetyt yleiset yhteiskunnalliset muutokset arvioimatta niiden
mahdollisia vaikutuksia oppilaitosten johtamiseen. Tutkimuksen historiallinen
analyysi on toteutettu esimerkinomaisesti hyddyntdmaélld Fullanin (1991, 117)
koulutuspoliittisia muutoksia kuvaavaa luokitusjdrjestelmdd. Ratkaisu on tehty
ekonomisin perustein. Se ei vilttimittd noudata brittildisen diskurssianalyysin
periaatetta ymmartda tuotettua puhetta kunkin ajan ja paikan puheena. Kyseinen
ongelma on ratkaistu tutkijan henkilokohtaisella kokemuksella. Tutkija on tyds-
kennellyt vuodesta 1974 lahtien oppilaitosten johtotehtévissd joko paikallisena
toimijana tai koulutuspolitiilkan toimeenpanijana. Téstd syystd oletetaan, ettd
puheiden ymmartdminen muutostarpeiden osalta on tutkijan hallussa. Muutoksia
tarkastellaan lisdksi pddkysymyksen tuottaman puheen ymmairtdmisen tdydenté-

vina aineksena.

Tama tutkimus osoittaa, ettd oppilaitosjohdon puheet eivét pysy tdysin muuttu-
mattomina. Niiden rakenne sdilyy yksil6tasolla lukuun ottamatta kolmea johta-
jaa, joilla aikaperspektiivi muuttuu eri suuntiin. Lisdksi puheet osoittavat, ettd
useimmat koulutuksessa mukana olleet henkil6t fokusoivat toimintaansa puoli
vuotta koulutuksen jdlkeen toteutetun mittauksen tilanteessa. He keskittyvét
ydintehtdvain ja henkildston osaamisen kehittdmiseen. Muutos on luonnollinen.
Johtamiskoulutus suuntaa tarkkaavaisuutta. Tarkkaavaisuuden seurauksena yksi-

16t usein tismentavit toimintaansa.

Tutkimusaineistoa olisi voinut koota laajempina tulevaisuuden johtamishaasteita
tarkastelevina esseind. Teoreettisesti perusteltavaa vaihtoehtoa ei toteutettu, kos-
ka oppilaitoksen johtajat ovat kiireisid henkilditd. Tutkimuksessa valittu aineis-
ton kerddmismenettely turvasi 72 % vastaamisen. Lukua pidetddn merkittavini

tutkimustulosten merkittdvyyden ja siirrettdvyyden vuoksi.
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Tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa tutkijan tapa ja kyky tulkita oppilaitos-
johdon puhetta diskurssianalyysin avulla. Tutkimusongelmiin etsitdén vastauksia
kuhunkin kysymykseen annettujen vastausten ja muiden vastausta jdsentdvien

argumenttien perusteella.

Uskottavuus on lisdksi tdmén tutkimuksen kykyéd tehdd uskottava 16ytoretki or-
ganisaatioyleison asemaan. Se toteutetaan paneutumalla luvussa 3 esitettyihin

oppilaitosten tulevaisuuden johtamista késitteleviin tutkimuksiin.

9.1.3 Aineiston ja menetelmiin viilinen toimivuus

Menetelmaillisend vaatimuksena brittildisessd diskurssianalyysissa on muun mu-
assa edellisessd luvussa esitetty aineiston méérillinen vaatimus. Menetelmédn
tietokdsityksen mukaisesti sosiaalisten kdytdnteiden ymmaértaminen on merkityk-
sellistd (vrt. Habermas 1998, 81). Aineiston mddrdn riittdvyys ja aineiston kyky
tuottaa oppilaitosjohdon puheissa esiintyviéd paikallisia merkityksid antavat vas-
tauksen menetelmillisen vaatimuksen toteutumiseen. Télloin vastataan kysy-
mykseen: Voidaanko oppilaitosjohdon visioita kuvaavia puheita ymmaértaa pai-

kallisesta ldhtokohdasta kasin tutkimuksessa tuotetulla aineistolla?

Tulokset osoittavat, ettd tutkijaryhméltd koulutuksen alkaessa kerdtty aineisto
riittdd erottelemaan oppilaitosten johtajia sekd ajanhallinnan ettd sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen laajuuden osalta. Téstd seuraa, ettd yksistddn ensimméinen mate-
riaali on riittdva lisddmédn ymmaérrystd paikallisuudesta. Teemakyselyssd (Liite
3) on my®ds toisiaan tdydentdvid ja selittdvid kysymysosuuksia sekd sosiaalisen
verkoston suhdekartta. Ndmi tdydentévit kysymykset ja verkostokuva antavat
oikeutuksen todeta, ettd aineisto ja menetelmaéllinen valinta ovat sopusoinnussa

keskendan.
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9.1.4 Tutkimusmenetelman valinnan oikeutus

Tutkimusmenetelmiksi on valittu diskurssianalyysi. Diskursiivisten menetelmien
joukko soveltuu ajanjaksoon, jona tutkimusryhmi on vastannut ensimméiisen
kerran. Diskurssianalyysi on murrosajan pyrkimys uudistaa vallalla oleva tie-
donkdésitys. Strategisen johtamisen tutkimuksessa diskurssianalyysin avulla on
pyritty ymmaértdméan syvéllisemmin organisaation totuutta vallankdyton ndko-
kulmasta. Johtaminen on monien muiden tehtdvikokonaisuuksien ohella valinto-
jen tekemistd. Strategisen johtamisen ydinkysymyksid ovat kysymykset tiedon
kasvusta ja kontrolloivan ja valtuuttavan johtamisen perusteista. Lisdksi ymmar-
rys tyOstd yksittdisten tehtdvien sarjana tai toiminnallisina kokonaisuuksina vai-
kuttaa johtamisen perusvalintoihin (vrt. Habermas 1998, 79—S81; Mir &
Watson 2000, 945).

Oppilaitosten johtajat puhuvat murrosajan vaikeudesta jisentdd omaa tyotd. Vai-
keus esiintyy erityisesti keskipitkdn aikaperspektiivin omaavien yksildiden pu-
heissa. Koska aineisto kykenee tuottamaan diskursiivisten menetelmien aikaan
kuuluvaa ymmaérrysperustaa, diskursiivisten menetelmien joukko katsotaan oi-

keutetuksi.

Brittildisessd diskurssianalyysissa tieto ymmaérretdén suhteellisen muuttumatto-
mana. Menetelmén varsinaisena tavoitteena ei ole myoskédn muuttaa maailmaa.
Téassd tutkimuksessa tilanne on kuitenkin jossain méadrin toinen. Oppilaitosjoh-
don puheet kertovat paikallisista kulttuureista. Tuloksissa on kéisitelty tietoisesti
pitkdn aikaperspektiivin visioijien puheita. Ratkaisusta seuraa, ettd tulostamisen
tapa tuottaa vaistdméittd myds uutta tietoa kdytetyistd luokitteluista johtuen. (vrt.

Lehtonen 2000, 39—43.)

Kieli ilmentdd minén ja sindn eroja. Kielen intersubjektiivinen vaikutus johtaa

harmonian etsimiseen kieltd kdyttavien piirissd. Kielen kiytannollisend tehtdvana
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on osoittaa todellisuuden jdsentymistd kontekstissa. (vrt. Habermas 2002,
104—106.) Tasté seuraa, ettd puhutulla kielelld on ymmaérrysti tdsmentiva mer-
kitys. Tutkimuksessa kéytetyt aikaperspektiivin ja arvojen luokitukset voivat
vaikuttaa muuttavasti sosiaaliseen kerrostumaan. Sankari- ja hyotyarvoilla varus-
tettu pitkén aikaperspektiivin visioijan puhe saattaa vetdd puoleensa rationaali-

sesti ajattelevia johtajia.

Tutkimustehtdvin vuoksi kiytetyistd luokituksista ei voi vapautua, koska ne aut-
tavat ymmartdmadn puheisiin kétkettyjd merkityksid ja ovat keskeisid tutkimus-

kysymyksiin vastaamisessa.

9.2 Tutkimuksen ulkoisten ja sisiisten lihteiden arviointi

Tutkimuksessa etsitddn yhden oppilaitosjohdon koulutuksessa olevan ryhmin
kirjallisten tekstien avulla vastauksia sithen, mistd oppilaitosjohdon edustajat
puhuvat, kun he visioivat. Tekstin ulkoiset tiedonlihteet ovat strateginen ajattelu
ja visio teoreettisena tarkasteluna. Puheiden paikallinen ymmartdmys on varmis-
tettu tarkastelemalla toimialan tulevaisuutta kisittelevid tutkimuksia ja kirjalli-
suusldhteitd. Tutkija on edustanut vuodesta 1974 ldhtien toimialan elédvaa histori-
aa. Mainituin perustein pidetdén oikeutettuna esittid, ettd sisdisesti valitut ldhteet
muodostavat tutkimus kysymysten kanssa loogisen rakenteen tutkimuksen to-

teuttamiselle.

Tutkimuksessa konstruoidaan tutkittava kisite ’visio” Mirin ja Watsonin (2000,
945) esittdmien kriteerien mukaisesti. Esiymmarryksend tuotettua késitettd hyo-
dynnetddn Kuviossa 5 esitetyn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen keskeise-
nd osana. Tulokset antavat vastauksen kysymykseen, mistd puhutaan, kun puhu-

taan visiosta.

185



Tutkimuksessa asetetut kysymykset ja apukysymykset on paikannettu osaksi
késitettd “visio”. Pddkysymys ja apukysymykset ovat myos loogisessa suhteessa
ulkoisen tekstin antamaan vastaukseen visiosta. Tutkimuksen kulku on kuvattu
Kuviossa 3 ja 5 sekd Taulukossa 8. Tutkimus voidaan toistaa silld edellytykselld,
ettd tutkija osoittaa ymmartdvinsa tutkittavaa ilmioté riittivén hyvin brittildisen

diskurssianalyysin tradition mukaisesti (vrt. Lehtonen 2000, 164—166).

Tutkimustulokset mahdollistavat visio késitteen tdsmennetyn konstruoimisen.

Tastd syystd ulkoisten ldhteiden katsotaan tayttdvén riittdvat ehdot.
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10. EHDOTUKSET JATKOTUT-
KIMUKSIKSI

10.1 Oppilaitoksen strategisen ajattelun kehittiminen tutkimuk-
sen avulla

b

Tutkimuksessa annetaan sisdltd késitteelle “visio”. Médrittely on toteutettu
konstruoimalla kisite strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun tutkimuksis-
ta. Kaésitettd tdydennetddn tdmén oppilaitosjohdon visiota tarkastelevan tutki-
muksen pohjalta. Tarkentava maédrittely toteutetaan diskurssianalyysin avulla

saadun tuloksen perusteella.

Luvussa 9 todetaan, ettd valittu menetelmd soveltuu tutkittavan ilmion ymmér-
tdmiseen. Téstd huolimatta tutkija kysyy, onko tehty kaikki mahdollinen kasit-
teen médrittelyksi. Tutkimusaineisto on rikas. Siitd 16ytyy enemmén merkityksid,
kuin tutkija on pystynyt havaitsemaan. Muuttuvan ympériston merkitys visioin-
nissa vaikuttaa siihen, ettd visio-kdsitekin pakotetaan eldmiin muuttuvassa ajas-

sa. Visio on strategisen ajan kédsite. Téstd syystd esitetddn toteutettavaksi

1. grounded theory menetelmailld tutkimus, joka mahdollisesti tuot-

taa uudella tavalla syvéllisen ymmarryksen kisitteelle "visio”.

Tutkimuksen tulokset, erityisesti ne puheet, jotka kuvaavat lyhyttd aikaperspek-
tiivid, vélittdvit merkityksid paikalliskulttuurin energiaa kuluttavista voimista.
Kummatkin tutkimuksessa mukana olevat henkilét puhuvat védrinlaista valtaa
kayttdvastd esimiehestd. Esimiehen vallankdyton perusteita ja vaikutusta paikal-
liseen toimintakulttuuriin on tutkittu suhteellisen vdhdn toimialan sisdlld. Vaara
(1998, 11) toteaa muutostutkimuksessaan, ettd tekniseen tiedonintressiin kuuluva

vallankéyton vahvasti kontrolloiva merkitys tulee kyseenalaistaa.
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Kontrolloiva valta voi vaikuttaa kielteisesti uudistumisprosesseissa. Tutkimustu-
lokset osoittavat, ettd vain kaksi oppilaitoksen johtajaa kokee voimattomuutta
kontrolloivassa ja mahdollisesti mielivaltaisessa johtamiskulttuurissa. Lisdksi
tutkija kysyy, missd madrin keskipitkin aikaperspektiivin omaavien yksildiden
pyrkimys monien samanaikaisten ja priorisoimattomien toimintojen kehittdmi-
seen on seurausta kontrolloivasta vallankdytostd. Tulokset eivdt anna vastausta

kysymykseen. Edelld mainituista syistd johtuen esitetéén, etti

2. oppilaitoksen muutosprosessien vaikuttavuutta tutkitaan esimie-
hen vallankdyton perusteista kisin. Tutkimuksen tuloksilla voi olla
merkitystd toimialan sisdisessd kehittimisessd. Opetuksen ja oppi-
misprosessin tukeminen nojautuu epistemologisiin ja ontologisiin
kysymyksiin. Olemassa olevan tilan paljastaminen mahdollistaa

ymmaértdmisen ja tiedostettujen valintojen tekemisen.

Oppilaitosten johtajien tietoisia epistemologisia valintoja voivat edistdd tutki-
mukset valtuuttavaan ja kontrolloivaan vallankdyttoon perustuvat tutkimukset ja
niissd saadut tulokset. Valtuuttamista on tutkittu kasvatustieteessd suhteellisen
paljon. Tutkimukset keskittyvit enemmaén sithen, milld perusteella valtuuttamista
voidaan toteuttaa ja mitd mahdollisia tuloksia valtuuttaminen saa aikaan.
Useimmat tutkimukset jéttavat tarkastelematta paikallisen esimiechen vaikutuksen
valtuutukseen. Vaara toteaa, ettd johtajat puhuvat valtuuttamisesta, mutta kdy-
tannossd he mitdtdivat puheensa kontrolloimalla liian pienid yksityiskohtia ja

tekemalld paétoksid yksindén (Vaara 1998, 110—112).

3. johtajan vaikutusta tyontekijoiden kykyyn ottaa vastaan valtuu-
tus esitetddn tutkittavaksi kasvatustieteen oman tutkimustradition
avulla, jotta tutkittava perusilmié ymmarrettdisiin ja siten mahdol-

listettaisiin oikeutetut johtopaatokset.

Tutkimuksen tulokset osoittavat my0s, ettd pitkdn aikaperspektiivin visioijat

keskittyvat suuriin kokonaisuuksiin ja organisaation ydintehtdvin hoitamiseen

188



Keskipitkdn aikaperspektiivin omaavien puheet kisittelevit kaikkea oppilaitok-

sen sisdiseen toimintaan liittyvdd. Kuten tulosten analyysissa todetaan,

4. oppilaitosten strategisen johtamisen kehittdmiseksi tulee selvit-
tad, voiko kokonaisuuksia hahmottava ja yksityiskohtia tarkastele-
va johtotiimi auttaa valitsemaan oikeita johtamisen kokonaisuuksia
paremmin kuin yksi henkild. Koko henkildston osaamisen kehitté-
minen uudistamalla kyvykkyyttd tukevia prosesseja mahdollisesti
yhteistyon tuoman lisdarvon perusteella ja seuraamalla oppimis-
kdyrid mahdollistaa strategisen johtamisen ymmartdmisen yhteis-
tyoksi. Yhteisty0 tarvitsee tuekseen useampia nékijoitd ja kuulijoi-

ta.

10.2 Oppilaitosjohdon koulutuksen kehittiminen

Oppilaitoksen johtamisella on laajakantoiset vaikutukset. Visiot suuntaavat ja
ohjaavat pyrkimysta tuloksiin. Strateginen suunnittelu matemaattisine malleineen
ohjaa teknisesti orientoitunutta ajattelua. Tdlldin visio on tarpeeton késite tai sitd
kiytetddin osoittamaan organisaation menestymistd toiminnan vaikuttavuuden
sijaan. Késitteen “visio” ymmaértdminen on merkityksellisti strategisen johtami-
sen ja ajattelun tyovilineend. Téstd syysté tulee harkita, missd méarin oppilaitos-
johdolle voidaan tarjota esimerkiksi koulutuksen avulla mahdollisuuksia esiym-
mairtdd strategisen suunnittelun, strategisen johtamisen ja strategisen ajattelun

kasitteelliset merkityserot.

Visiota tarkastellaan usein puhtaana tavoiteasetantana. Esimerkiksi kyse voi olla
maédrittelystd: organisaatio on kymmenen vuoden kuluttua Euroopan paras tai
muuta vastaavaa. Edelld esitetty visio on suhteellisen niukasti abstrakti tulevan
tahtotilan ilmaus johtavien periaatteiden mukaisesti toimintaa organisoivassa

muodossa. Siind ei myoskdin toteudu se, ettd visio on seurausta organisaation
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pddmddrdstd tai ydintehtdvdstd, eikd my0Oskaan se, ettd visio keskittyy ydintehtd-

vdn hoitamiseen uudella tavalla.

Esitdn, ettd visiota tarkastellaan oppilaitosjohdon koulutuksessa ja visioiden

tyOstdmisessd vuorovaikutussuhteena Kuvion 5 ja Kuvion 7 mukaisesti. Talloin

vision laatimisen perustaksi valitaan organisaation sisdisen ja ympérdivén sosiaa-
lisen todellisuuden analyysi ja ndisté tehtidvit johtopdédtokset valottavat mahdolli-
suuden maailmaa. Kyseinen analyysi tdydentdd Kuviossa 2 esitettyé strategiseen

johtamiseen sisdltyvdi organisatorista asemointia.

Tulevaisuuden tahtotilan ilmaus visiona edellyttdd myds sen tiedostamista, mihin
johtajuudella pyritddn. Tyoskentelykulttuurin ja muutosprosessien johtamisvéli-
neitd tuleekin tarkastella epistemologisina kysymyksini, erityisesti ymmarrykse-
nd tyostd, tiedon kehittymisestd ja vallankdytdstd. Voidaan olettaa, ettd tarkaste-
lujen jilkeen oppilaitosten johtajat tekevit tiedostettuja ja perusteltuja valintoja.
Valinnat ovat todenndkdisesti myds sopusoinnussa organisaatiota ympardivin

paikallisen johtamiskulttuurin kanssa.

Oppilaitoksen johtamista on tutkittu toimialan sisdisen johtajuuden ldhtdkohdis-
ta. Toimialaan itsessdén liittyy my0s julkisen organisaation johtamisen historial-
lisia paineita. Suomalaisen koulutuspolitiikan viime vuosikymmenet osoittavat,
ettd oppilaitosjohto on joutunut omaksumaan monia toisistaan poikkeavia johta-
misen maailmoja. Muutosten kohtaaminen on osa johtajuutta. Muutokset ovat
organisaatioon néhden sisdisid tai ulkoisia. Téstd syysti esitetdén, ettd oppilaitos-
johdon osaamista uudistettaisiin poikkitieteellisesti kdymaélld keskusteluja aina-
voisivat olla mukana laskentatoimen ja sosiaalitieteiden edustajia. Vapauttava
ymmirrys omasta toiminnasta mahdollistuu, kun erilaiset tieteelliset selitykset
ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Vuorovaikutuksen seurauksena johtaminen

ja opettaminen voivat saada olennaisesti uudenlaisen merkityksen.

190



LAHTEET

AHO, E. 1983. Rehtoreiden ja koulunjohtajien tiydennyskoulutuksen merkityk-
sestd. Teoksessa: Koulunjohtaja ja muuttuva koulu. Suomen Kaupunkiliitto ja
Suomen Kunnallisliitto: Julkaisu D.23.

ALASUUTARI, P. 1994. Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.

ANSOFF, 1. 1984. Implementing Strategic Management. London: Prentice-Hall
International INC.

ANSOFF, 1.1989. Strategia 2000. Helsinki: Oy Rastor Ab/Rastor-Julkaisut.

ARVONEN, J. 1991. Johtaminen ihmisten yrityksessa. Jyvéskyld: Gummerus
kirjapaino Oy.

BARTH, B.-M. 2000. The Teachers’ construction of knowledge. In: MOON, B.,
BUTCHER, J., BIRD, E. Leading Professional Development in Education.
London: The Open University. Routledge Falmer.

BEAIRSTO, B.1997. Leadership in the quest for Adhocracy: New Directions for
a Postmodern World, Acta Universitatis Tamperensis, ser A Vol.535. Vam-
mala:Vammalan kirjapaino.

BEER, M., EISENSTAT, R.,A. 2000. The silent killers of strategy, implementa-
tion and learning. MIT Sloan Management Review.Vol. 41:4.

BENTELE, G. 1985. Audio- Visual Analysis and a Grammar of Presentation
Forms in News Programs: Some Mediasemiotic Considerations. In: VAN
DIJK, T., A. Discourse and Communication. Berlin: Walter de Grueter.

BERG, G. 1996. Steering school leadership and the invisible contract. In. KA-
LOUS, J., VAN WIERINGEN, F. Improving educational management. Series:
Educational Policy and Adminstration. De Lier: Academisch Boeken Cen-
trum.

BERGH, D. D:, FAIRBANK, J., F. 2002. Measuring and testing change in stra-
tegic management research. Strategic Management Journal. Vol. 23/ 4. Wiley.
Interscience. Com.

BOLAM, R., DUNNING, G., KARSTANIE, P.2000. New Heads in the New
Europe. Munchen: Waxmann.

BROMS, H., GAHMBERG,H.1992. Semiotics of Management. Helsingin
kauppakorkeakoulu. C 53.

CARPENTER, M., A. 2002. The Implications of Strategy and Social Context for
the Relationship between Top Management Team Heterogeneity and Firm
Performance. Strategic Management Journal. Vol 23:3. pp.275—284. John
Wiley & Sons, Ltd.

CHRISPEELS, J., H., MARTIN, K., J. 2001. Four School Leadership Teams
Define Their Roles Within Organizational and Political Structures to Improve
Student Learning. In School Effectiveness and School Improvement. An In-
ternational Journal of Research, Policy and Practice. Vol. 13: 3.pp.327—365.

CLEMONS, E. 1995.Using Scenario Analysis to Manage the Strategic Risks of
Reengineering. In: Sloan Management Review. Summer 1995.

CZARNIAWSKA-JOERGES, B.1992. Exploring Complex Organizations. A
cultural Perspective. Newbury: Sage Publications.

DAVIES, B., ELLISON, L. 1997. School Leadership for the 21% century: A
competency and knowledge approach. UK: Routledge Falmer.

DEMING, E.,W. 1993. The New Economics for industry, covernment, educa-
tion. USA: Massachusetts Institute of Technology Center for Advanced Engi-
neering Study.

191



DICTIONARY. 2000. Oxford Advanced Learner’s. Oxford: University Press.

DRUCKER, P. 1996. The Executive in Action. New York: Harper Collins Pub-
lishers Inc.

DUTTA, S., BERGEN, M., LEVY, D., RITSON, M., ZBARACKI, M.2002.
Pricing as a Strategic Capability. Mit Sloan Management Review. Vol 43:3.
pp.61—66.

ELMORE, R. F. 2000. Getting to scale with good educational practice. In:
MOON, B., BUTCHER, J., BIRD, E. Leading Professional Development in
Education. London: Routledge Falmer.

ELSTER, J. 2000. Rationality, economy, and society. In: The Cambridge Com-
panion to Weber. Cambridge: Cambridge University Press.

ENEROTH, B. 1984. Hur miter man “vackert”. Grundbok i kvalitativ metod.
Goteborg: Grafiksystems AB.

ERATUULI, M. 1995. Improvement of school leadership — cooperation be-
tweeen Russian, Swedish and Finnish principals. Helsinki: Helsingin yliopisto.

ERATUULIL M.1996. Participants’ Evaluation of a Specialist training pro-
gramme for principals In: KALOUS, J., WIERINGEN F. Improving educa-
tional management. De Lier: Academisch Boeken Centrum, ABC.

ESTLER, S. E. 1988. Decision Making. In: Handbook of Research on Educa-
tional Administration. New York: Longman.

EVERS, C.,W., LAKOMSKI, G. 1991. Knowing Educational Administration.
Oxford: Pergamon Press.

FIDLER, B. 2000. School Leadership:some key ideas. In: MOON, B.,
BUTCHER, J., BIRD, E. Leading Professional Development in Education.
The Open University. London: Routledge.

FRIMAN, H. 2001. Strategic Time Awareness. Implications of Strategic Think-
ing. Stockholm: School of Business Research Reports 2002:05.

FULLAN, M. 1991. The new meaning of educational change. London: Cassell.

GARBER, J., SELIGMAN, M. 1980. Human helplessness:theory and applica-
tions. New York: Academic Press.

GELETKANYCZ, M., BOYD, B., FINKELSTEIN, S. 2001. The Strategic
Value of CEO External Directorate Networks: Implications for CEO Compen-
cation. Strategic Management Journal. Vol 22:9, pp. 889—898.Chichester.
Wiley Publishers.

GRAY, L. 1991. Managing colleges in a changing world. Bristol: The Cromwell
Press Limited.

GULATI, R., NOHRIA, N., ZAHEER, A. 2000. Strategic Networks. Strategic
Management Journal. Vol. 21:3, pp.203—215.

GUNTER, H., M. Purposes and Positions in the Field of Educational Manage-
ment. In Educational Management & Adminstration. Vol. 30: 1, pp 7—26.
HABERMAS, J. 1998. The Philosophical Discourse of Modernity. Twelve Lec-
tures. 10. edit. Transl. Lawrence, F.G. Massachusetts: The MIT Press Cam-

bridge.

HABERMAS, J. 2002. Religion and Rationality. Essays on Reason, God, and
Modernity. Edited Mendieata, E. Cambridge: Polity Press.

HAMEL, G.2000.Leading the revolution. Massachusetts: Harvard Business
School Press Boston.

HANSEN, S. O. 1991. Visions and Strategic Thinking: In: NASI, J. Arenas of
Strategic Thinking. Helsinki: Liikesivistysrahasto.

192



HASSARD, J., PARKER, M. 1993. Postmodernism and Organizations. London:
SAGE Publications.

HEIKKURINEN, T: 1996. Opettamisen ja pedagogisen johtamisen perusta. Te-
oksessa: YLI-LUOMA, P., 1996. From Metascience To Educational Policy.
Metatieteestd koulutuspolitiikkaan. University of Helsinki. Department of
Education. Research Bulletin 94.

HEINONEN, V.1996. Teoksessa: YLI-LUOMA, P., 1996. From Metascience To
Educational Policy. Metatieteestd koulutuspolitiikkaan. University of Helsinki.
Department of Education. Research Bulletin 94.

HEINONEN, S. 1998. Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin sidosryhmépoh-
jaista tarkastelua. Teoksessa: Manninen, J. (toim.). Aikuiskoulutus modernin
murroksessa. Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 158.
Helsinki: Hakapaino.

HELAKORPI, S. 2001. Koulun johtamishaaste. Helsinki: Kustannusosakeyhtio
Tammi.

HELFAT, C.E. 2000. The Evolution of Firm Capabilities. Strategic Management
Journal. Vol. 21, 10—11. pp.955—959. Interscience. Wiley com.

HOLEN, G. 1995. Norsk utbildning ar 2000. Norsk Kirkeministeriet.

HOLEN, G. 1990. Poetisk lederskap, pedagogiske skaldevad fra lis-landet. Oslo:
HS Trykk.

HAMALAINEN, K. 1986. Koulun johtaja ja koulun kehittiminen. Suomen
Kaupunkiliitto, Suomen Kunnallisliitto, Kouluhallitus. Jyvéskyld: Kunnallis-
paino Oy.

HAMALAINEN, K., SAVA, 1. 1989. Koulun ihmissuhteet. Suomen Kaupunki-
liitto. Jyvéaskyld: Gummerus.

JARNILA, R.1998. Menestyvin ammatillisen oppilaitoksen profiili. Acta Uni-
versitatis Tamperensis 592. Vammala: Vammalan kirjapaino Oy.

JIN, H. 1998. Narrative, visual model and dragon culture, A narrative Analysis
of Value Presentation in Two Movies Preferred by Chinese Adolescents. Uni-
versity of Helsinki, Department of Education, Research Bulletin 98.

JOKINEN, A., JUHILA, K., SUONINEN, E.1993. Diskurssianalyysin aakkoset.
Jyviéskyld: Vastapaino.Gummerus Kirjapaino Oy,

JUUTI, P. 2001. Johtamispuhe. Aavarantasarja. Juva: PS-kustannus.

JARVINEN, A., KOIVISTO, T., POIKELA, E. 2000. Oppiminen tydssi ja tyo-
yhteisossd. Juva: WSOY.

KAKKURI-KNUUTTILA, M., L. 2000. Argumentti ja kritiikki. Helsinki: Gau-
deamus.

KANIOVSKI, S., PENEDER, M. 2002. On the structural dimension of competi-
tive strategy. Industrial Corporate Change. Vol. 11/ 3. pp.557—579. Oxford.

KANSANEN, P. 1996. Paradigmakiistat richuvat -kelld valta? Teoksessa: YLI-
LUOMA, P. V. From Metascience to Educational Policy. Metatieteestd koulu-
tuspolititkkaan. Helsinki: University of Helsinki, Department of Education.
Research Bulletin 94.

KARJALAINEN, A., SILJANDER, P.1993. Miten tulkita sosiaalista interaktio-
ta? Kasvatus 4, 334—346.

KETS DE VRIES, M., MILLER D. 1987. The Neurotic Organization, Diagnos-
ing and Changing Counterproductive Styles of Management. (3. ed.) San
Francisco: Jossey-Bass Inc. Publishers.

KETS DE VRIES, M. 1989. Prisoners of leadership. New York: :John Wiley &
Sons. Inc.

193



KIDDER, R.1999. Business Ethics and Personnel Management — E"tica Empre-
sarial e Gesta™o de Pessoas. 18" European Congress on Personnel Manage-
ment. Lissabon: Gongress Papers CD.

KIRJAVAINEN, P., LAAKSO-MANNINEN, R. 2001. Strategisen osaamisen
johtaminen. Yrityksen tieto ja osaaminen kilpailuedun ldhteeksi. Helsinki:
Edita.

KIRVESKARI, T. 1985. Akateemisesti koulutetun ty6llisyyskoulutukseen tule-
van kontrollin kokemuksesta. Turun yliopisto.

KIVISTO, T. 1994. Tietoisuuden evoluutio ja uusi ihmiskuva. Teoksessa Pitké-
nen, P. (toim.).Katse kohti tulevaa 7—14. Tulevaisuuskasvatuksen suuntavii-
voja. Tulevaisuuden tutkimuksen seura. Helsinki: Painatuskeskus.

KOMITEAMIETINTO. 1997: 14. Oppimisen ilo. Kansallisen elinikiisen oppi-
misen strategia. Opetusministerid. Helsinki: Edita.

KORKEAKOSKI, E. 1999. Opettajien tdydennyskoulutuksen tuloksellisuus.

Opetushallitus: Arviointi 3/1999.

KOTILEHTO, J., KUOSMANEN, R. 2001. Kulttuuri — vahvuus ja heikkous
strategiselle ajattelulle. Teoksessa: RASANEN, H. (toim). Strateginen ajattelu
puolustushallinnossa. Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen laitos. Julkaisu-
sarja 2, Artikkelikokoelmat N:o 6. Helsinki: Edita Oy.

KOVERO, C., LAUNIS, K. 1999. Terveydenhuolto muuttuvana asiantuntijatoi-
mintana, kaksi tapausesimerkkié. Helsinki: Helsingin yliopiston kasvatustie-
teen laitoksen tutkimuksia 163.

KROHNE, H., LAUX, L. 1982. Achievement, Stress and Anxiety. Washington:
Hemisphere Publishing Corporation.

KROKSMARK, T. 1986. Fenomenografisk didaktik. Goteborg: Goteborg Studi-
es in Educational Sciences 63.

KUR, E. 1995. Developing Leadership in Organizations. Journal of Management
Inquiry: Jun 95, Vol:4: 2 pp. 198—207.

KVALE, S. 1996. Psychology and Postmodernism, i Nye arbejder fra Center for
kvalitativ metodeudvevikling. Risskov :Psykologisk Institut for Statskunds-
kab. Aarhus Universitet.

KWAN, K-M., TSANG, E. W. K.2000. Realism and constructivism in strategy
researsch: A critical realist response to Mir and Watson. Strategic Manage-
ment Journal Vol 22:12 pp.1163—1168. Chishester: Wiley.

KYRO, P. 1995. The Management consulting Industry Desrcibed by using the
concept of profession. University of Helsinki Publications 87.

KYRO, P. 1997. Yritt4djyyden muodot ja tehtivi ajan murroksissa. Jyviskyli
Studies in Computer Science, Economics and Statistics 38. Jyviskyld: Univer-
sity Printing House and ER-Paino Ky, Lievestuore.

LAHTINEN, M. 2001. Koulutuksen lainsdddant6 kdytannossa. (I painos) Hel-
sinki: Tietosanoma.

LAINEMA, M, 1996. Monialayrityksen johtaminen, Publications of the Turku
School of Economics and business Administration. Series A-5. Turku: Abo
Akademis tryckeri.

LAINEMA, M., LAHDENPAA, M., PUOLAKKA, P. 2001. Strategisen johta-
misen areena ja horisontti. Helsinki: WSOY.

LAKI Perusopetuksesta. 21.8.1998: 628.

LAKI Ammatillisesta koulutuksesta 21.8.1998: 630.

LAMPINEN, O. 1998. Suomen koulutusjirjestelmén kehitys. Tam-
pere:Gaudeamus.

194



LARSON, R. 1992. Changing School from Inside Out, College of Education and
Social Services. The University of Vermont. Lancaster: Technomic publica-
tion.

LASSMAN, P. 2000. The rule of man over man: politics, power and legitima-
tion, In: TURNER, S. The Cambridge Companion to Weber. Cambridge: Uni-
versity Press.

LEHTINEN, E.1989. Vallitsevan tiedonkésityksen ilmeneminen koulun kaytian-
noissd. Kouluhallituksen julkaisuja 18/89. Helsinki: Valtion Painatuskeskus.
LEHTINEN, E., PALONEN, T. 1997.Asiantuntijaverkosto oppimisympéristona—
projektin loppuraportti. Turun yliopiston tdydennyskoulutuskeskus: Pai-

nosalama Oy.

LEHTISALO, L.(toim.). 1991.Nékokulmia koulutuksen kehittdmiseen.
Opetusministerio. Helsinki: VAPK.

LEHTISALO, L. 1996. Piirteitd Suomen sivistyspolitiikasta. Teoksessa: YLI-
LUOMA, P. V. From Metascience to Educational Policy. Metatieteestd koulu-
tuspolititkkaan. Helsinki: University of Helsinki, Department of Education.
Research Bulletin 94.

LEHTONEN, M. 2000. Merkitysten maailma. 4. painos. Tampere: Tammer-
Paino Oy.

LEVY, P. 1997. World Philosophie. Paris: E’ditions Odile Jacob.

LITTLEJOHN, S. 1996. Theories of Human Communication, Belmont: Wads-
worth Publishing Company. (5" ed.).

MAHLAMAKI-KULTANEN, S. 1998. Myyntitykki vai tyhji tynnyri? Tampe-
reen yliopisto. 599.

MAHLAMAKI- KULTANEN, S. 2000. Professionaalinen oppilaitosyhteisd
julkisen laadunarvioinnin ajassa. Okka-Saétid. Saarijarvi: Saarijarven Offset
Oy.

MANNINEN, J. 1993. Akateemiset tyottomat tyonhakijat, Eldiméantilanne ja tyo-
voimakoulutus. Helsingin yliopisto. Tutkimuksia 137.

MC DOUGAL, J. 1999. .Mielen teatterit. Helsinki: University Press.

MINTZBERG, H., QUINN J. 1991. The strategy process, concepts, contexts,
cases. 2™, Ed. London: Prentice- Hall.

MIR, R., WATSON, A. 2000. Strategic Management and the Philosophy of Sci-
ence: The Case for a Constructivist Methodology. Strategic Management
Journal. Vol 21:9. pp.941—953.

MOON, B., BUTHCER, J:, BIRD, E. 2000. Leading Professional Development
in Education. London: Routledge Falmer.

MORGAN, G. 1986. Images of Organization. Beverly Hills: Sage Publications.

MORGAN, G. 1988. Riding the Waves of Change: Developing Managerial
Competencies for a Turbulent World. San Francisco: Jossey Bass.

MOSS KANTER, R. 1997. Frontiers of Management. USA: A Harward Busi-
ness, review book.

MOUSTAKAS, C. 1990. Heuristic Research. Newbury Park: Sage.

MAATTA, M. 1996. Uudistuva oppilaitos ja johtaminen. Tampereen yliopisto.
Ser A Vol. 512

NIINILUOTO, 1. 1994. Jarki, arvot ja vélineet. Helsinki: Kustannusosakeyhtio
Otava.

NONAKA, I. 1991. Toward Middle-Up-Down Management. In: MINTZBERG,
H., QUINN, B. The Strategy Process. London: Prentice-Hall International.

NASI, J: 1991. Arenas of Strategic Thinking. Helsinki: Liikesivistysrahasto.

195



OECD. 2000. Knowledge Management in the Learning Society. Paris: OECD
Publications.

PATRIKAINEN, R. 1998. Ihmiskaisitys, tiedonkésitys ja oppimiskasitys luokan-
opettajan pedagogisessa ajattelussa. Joensuu: Joensuun yliopiston kasvatustie-
teellisid julkaisuja nro 36.

PEDLER, M., BURGOYNE, J., BOYDELL, T.1991. The Learning Company.
London: McGraw-Hill Book Company.

PETERS, K., SLEEGERS, P., GIESBERS, J. 1994. The professionality of prin-
cipals. In: OLDROYD, D., VAN WIERINGEN ed.. European Issues in educa-
tional Management. De Lieri: Akademisch Boeken Centrum.

PORTER, M_,E. 1980. Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Indus-
tries and Competitors. New York: Free Press.

QUINN, J.,B. 1991. Strategies for change. Teoksessa: MINTZBERG, H.,
QUINN, J. B.The Strategy Process. Concepts, Contexts, Cases. London: Pren-
tice Hall International.

RAUHALA, P. 1993. Neljdnnesvuosisata tyotd Suomen ammattikasvatuksen
hyviéksi. Ammatilliset rehtorit ry. 1968—1993. Vaasa.

RICHMON, M.,J., ALLISON, D. 2003. Toward a Conceptual Framework Lead-
ership Inquiry. In Educational Management & Administration. Journal Of the
British Educational Leadership, Management & Administration Society:Vol
31:1. pp. 31—50.

ROKEACH, M. 1973. The Nature of human values. New York: Free Press.

ROPO , E. 1989. Leadership and organisational change. Tampereen yliopisto Ser
A vol 280.

ROPO, A. 2002. Jaettu johtajuus. Ehto ja mahdollisuus tulevaisuuden johtami-
selle? Julkaisussa Vuoriteollisuus 2/2002.

ROTH, G. 2000. Global capitalism and multi- ethnicity: Max Weber then and
now. In: TURNER, S. The Cambridge Companion to Weber . Cambridge:
Cambridge University Press.

RUBIN, A. 1998. The Images of the Future of Young Finnish People. Turun
kauppakorkeakoulun julkaisuja. Sarja D-2:1998.

RUOHOTIE, P. 2000. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. Juva: WSOY.
SALMINEN, H. 2001. Suomalainen ammattikorkeakoulu-uudistus opetushallin-
non prosessina, Koulutussuunnittelu valtion keskushallinnon nékokulmasta.

Opetusministerion Koulutus- ja tiedepolitiikan osaston julkaisusarja. Helsinki.

SALONEN, P., OLKINUORA E., LEHTINEN E. 1982. Oppimisvaikeuksien
interaktiivinen muodostuminen ja kasautuminen. Osaraportti I. Turun yliopis-
ton kasvatustieteenlaitoksen julkaisusarja A: 86.

SANTALAINEN, T. 1991. A Humble Exploration Inside the World of Manage-

rial Process. In: NASI, J. Arenas of Strategic Thinking. Helsinki: Liikesivistys-

rahasto.

SCAFF, L. A.. 2000. Weber on the cultural situation of the modern age. In:
TURNER, S. Weber. Cambridge: University Press.

SELIGMAN, M. 1979. Erlernte Hilflosigkeit. Mynchen: Urban und Schwartzen-
berg.

SERGIOVANNI, T., J. The Principalship. A Reflective Practice Perspective.
Massachusetts: A Division of Simon & Schuster Inc. Second edit.

196



SMEDS, R. 1996. Management of Enterprise Evolution. Evolution Management
Principles and Methods for Learning Organizations. Acta Polytechnica Scan-
dinavica no 80. Helsinki.

SOULL S. 1995. Greek Mythology. Athens: Michalis Toubis S.,A.

STERN, C., W., STALK, G. Jr. 1998. Perspectives on Strategy from the Boston
Consulting Group. USA: John Wiley & Sons, Inc.

STOPFORD, J. 2001. Should strategy makers become dream weavers? Harward
Business Review: January 2001.

STAHLE, P., GRONROOS, M. 1999. Dynamic Intellectual Capital. Knowledge
Management In: Theory and Practice. Helsinki: WSOY.

SUONINEN, E. 1999. Nidkokulma sosiaalisen todellisuuden rakentamiseen. Te-
oksessa JOKINEN A., JUHILA, K.,SUONINEN, E. Diskurssianalyysi liik-
keessd. Tampere: Vastapaino.

SYRJALA, L. AHONEN, S., SYRJALAINEN, E., SAARI, S. 1994. Laadullisen
tutkimuksen tyotapoja. Helsinki: Kirjayhtymé Oy.

TAIPALE, A. 2000. Peer- assisted Leadership- menetelmé rehtorikoulutuksessa.
Erddn koulutusprosessin taustakontekstin kuvaus, teoreettiset perusteet sekd
toteutuksen ja vaikuttavuuden arviointi. Helsingin yliopiston opettajankoulu-
tuslaitos.

THOM, N., RITZ, A. 2000. Public Management. Innovative Konzepte zur Fu-
rung im o6ffentlichen Sektor. Gottingen: Druckerei Hubert & Co.

TOULMIN, S. 1998. 2nd. ed. Kosmopolis. Kuinka uusi aika hukkasi humanis-
min perinndn. Porvoo: WSOY.

TRANFIELD, D. 1999. Generating Strategy. In: Clegg, C., Legge, K., Walsh, S.
Individual Chapters. Individual Contributors. London: Macmillan Press LTD.

TROTTER, A., ELLISON, L., DAVIES, B. Determining and developing compe-
tencies in schools. In: DAVIES, B., ELLISON, L. School Leadership. Lon-
don: Routledge.

TUKIAINEN, K. 1999. Peruskoulun rehtorin toimintaprofiili. Helsingin yliopis-
ton opettajankoulutuslaitos. Helsinki.

TULEVAISUUSVALIOKUNTA. 2001 Avauksia tietimyksen hallintaan. Tek-
nologian arviointeja 6. Helsinki: Eduskunnan kanslian julkaisu 1/ 201.

TURUNEN, E. 1997. Halut, arvot ja valta. Jyvaskyld: Atena Kustannus Oy.

TYNJALA P., COLLIN, K. 2000. Koulutuksen ja tydeldmin yhteistyo-
pedagogisia nikdkulmia. Aikuiskasvatus 20: 4/2000.

VAARA, E. 1999. Towards a Discovery of Organizational Politics: Essays On
Organizational Integration Following Mergers And Acquisitions. Helsinki
School of Economics and Business Administration. Acta Universitatis
Oeconomicae Helsingiensis: A 149.

VAARA, E. 2000. Towards Critical International Business Studies? Three Per-
spectives on International Mergers and Acquisitions. Helsinki School of Eco-
nomics and Business Adminstration. Working Papers.W-268.

VAHERVA, T. 1984. Rehtorin ammattikuva ja koulutustarve. Jyvaskylan yli-
opiston kasvatustieteen laitos:Julkaisuja A 5.

VARTO, J. 1992. Laadullisen tutkimuksen metodologia. Helsinki: Kirjayhtyma
Oy.

197



VASQO, J. 1998. Ammatillisen aikuiskoulutuksen laatu. Konstruktiivinen tutki-
mus laadun arviointivilineen kehittdmiseksi. Tampere: Tampereen yliopisto.
Acta Universitatis Tamperensis 588.

VEIVO, H., HUTTUNEN, T. 1999. Semiotiikka. Merkeistid mieleen ja kulttuu-
riin. Helsinki: Oy Edita Ab.

VOITTIS, J. 2002. Human Capital. Muutoksen johtaminen. Helsinki: Talent
Partners.

VULKKO, E. 2001. Opettajayhteison kokema péétoksenteko kouluorganisaati-
ossa. Joensuun yliopisto. Kasvatustieteellisid julkaisuja: 66. Joensuun yliopis-
topaino.

WATSON, T. J.1996. How do managers think? Identity, Morality and Pragma-
tism in Managerial Theory and Practice. London: Sage Publications.

WEST-BURNHAM, J. 2000. Leadership for learning: re-engineering *mind-
sets’. In: MOON, B., BUTCHER, J., BIRD, E. 2000. Leadinging professional
development in education: OU reader. UK: Routledge Falmer.

WESTMAN, A. 2000. Under the northern lights, The reflection of gender on the
Career of Women Managers in Finnish Municipalities. 2. ed. University of
Joensuu. Publications of social sciences 43. Joensuun yliopistopaino.

YIN, R. K. 1994. Case study research. Design and methods. Second edit. Bev-
erly Hills: Sage.

AKERBERG, A. 1998. Meanings of relationships in knowledge-intensive work
contexts. Helsingfors: Svenska handelshdgskolan Publications of the Swedish
School of economics and Business Adminstration. nro 70.

JULKAISEMATTOMAT LAHTEET

HASSELGREN, B.1994. Phenomenography: A ’good for nothing” brother of
phenomenography? Presentation in NFPF Kongress. University of Gothen-
bourg.

W.W:W. METODIX.COM. 2002. Metodiartikkelit. Diskurssianalyysi. s 1—12.
Luettu 23.9.2002.

REMES, L. 2002. Diskurssianalyysin kolme traditiota. Luettu 24.7.2002.

198



KUVIOT

Kuvio 1: Koulutuksen hallinnon aseman vaihtoehdot Grayn (1991) mukaan.
Kuvio 2: Normisédételyn ja ajanhallinnan suhde Thom & Ritz ( 2000) mukaan.
Kuvio 3: Strategisen johtamisen, vision ja organisaatiokulttuurin suhde Kotilehto
& Kuosmasen mukaan (2001).

Kuvio 4: Toimintatavan suhde vision selkeyteen ja aikajdnteeseen.

Kuvio 5: Vision siséltd ja strategisen johtamisen valinnat.

Kuvio 6: Taipaleen kdyttamé pedagogisen johtajuuden viitekehys Barnettin mu-

kaan (Taipale 2000).

Kuvio 7. Muutostarpeiden, strategisen johtamisen ja vision vuorovaikutus tutki-

muksen teoreettisena viitekehyksena.

199



TAULUKOT

Taulukko 1: Kontrolloivan ja valtuuttavan johtamisen erot Trotter et al mukaan
(1997).

Taulukko2: Oppilaitosten muutosten perusteet, muutoksen luonne ja ilmenemis-
muoto.

Taulukko 3: Johtamisen vaihtoehtojen jatkumo Kurin (1995) mukaan.

Taulukko 4: Strategisen johtamisen onnistuminen kyvykkididen tyontekijoiden
avulla Kaniovski & Penederin (2002) mukaan.

Taulukko 5: Tutkijat, joita hyddynnetdédn strategisen suunnittelun, johtamisen ja
—ajattelun analysoinnissa.

Taulukko 6: Visio, sen toteutumisen ehdot ja johtajan tehtivit.

Taulukko 7: Oppilaitosjohdon tyon ulottuvuudet Peters et al. (1994) mukaan.
Taulukko 8: Oppilaitosjohdon visioita sivuavat tutkimukset, niiden keskeiset
paételmit ja suhde visioon.

Taulukko 9: Oppilaitosjohdon koulutukseen osallistuneet sukupuolen, aseman ja
oppilaitosmuodon mukaan.

Taulukko 10: Tietojen keruuprosessi.

Taulukko 11: Tutkimusaineiston késittelyvaiheet.

Taulukko 12: Keskeiset pitkdn aikaperspektiivin visioijien puheen ominaisuudet.
Taulukko 13: Keskeiset keskipitkédn aikaperspektiivin omaavien puheen ominai-
suudet.

Taulukko 14: Keskeiset lyhyen aikaperspektiivin omaavien oppilaitosjohdon
edustajien puheen ominaisuudet.

Taulukko 15: Arvojen ja yksilon aikaperspektiivin suhde.

200



LITTEET

Liite 1: PD-ohjelman osallistujille esitetty teemakysely.

Liite 2: Oppilaitosjohdon 4 opintoviikon laajuinen koulutusohjelma

Liite 3: Kysely neljan opintoviikon laajuiseen oppilaitosjohdon koulutukseen
osallistuneille

Liite 4: Vaihtoehtoiset visioitten johtamistavat.

Liite 5: Pitkén aikavélin visioijat.

Liite 6: Keskipitkdn aikaperspektiivin omaavat.

201



Liite 1

Arvoisa Rehtori

15.11.1992

Opetushallitus seuraa oppilaitosjohdon koulutuksen tuloksellisuutta. Erityisend
kiinnostuksen kohteena ovat PD-ohjelmat. Tulemme tekeméain kouluttajakyselyn
kaksi kertaa koulutusohjelman aikana ja seuraamme yleisemmin koulutusohjel-
man antamia tyovélineitd rehtorin tydssad. Téstd syystd pyydén, ettd ystavillisesti
vastaatte oheisiin kysymyksiin, jotka edustavat péddsdéntoisesti tyOvilineitten
arviointia. Kiitos vaivannddstdnne.

1. Nimi

2. Oppilaitoksen osoite

3. Montako pditoimista tai vakituisessa tyo-/virkasuhteessa olevaa opettajaa on
oppilaitoksessanne?

4. Mitka ovat keskeisimmét oppilaitoksenne pitkén aikavélin kehittdmisunelmat?
5. Mitka ovat pahimmat osaamisen puutteet oppilaitoksessanne?

6. Miten oppilaitoksen johto aikoo ratkaista henkildston osaamisessa olevat va-
javuudet?

7. Miten haluaisitte johtaa oppilaitostanne?

Viela kerran kiitos. Tuija Kirveskari
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Liite 2

JOKO EXECUTIVE EDUCATION OY

Helsingin kauppakorkeakoulu

OPPILAITOSJOHDON
JOHTAMISTAIDOLLINEN PERUSKOULUTUS

Mentorien valinta

1. jakso

2. jakso

3. jakso

Muutoksen johtaminen 3 pv 24.-26.8.1998
Strategisen ajattelun peruskehikko

Muutoksen trendit oppilaitosjohdon tyossa

Oman roolin muuttuminen (johtajasta markkinoijaksi)
Henkil6kohtaisen muutoksen hallinta

Yhteisty0 ja luottamus; johtamisharjoituksia
Ryhmidynamiikka ja vuorovaikutustaidot
(Tyolainsddadanto, tydehtosopimukset, Y T-laki)

Mentorointitoiminta muutoksen tukena

Talous ja tuloksellisuus johtamisessa 2 pv 17. - 18.9.1998
Talouden kaésitteet ja periaatteet

Voidaanko oppilaitosta tarkastella yritystalouden kaisitteilld; kuten
kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus?
Palkkausjérjestelmét ja kannustava palkkaus

Toiminnan tuloksellisuuden arviointi ja mittarit; laadulliset tulokset

3pv 22.-24.10.1998
Johtajuus —

Ihmisten johtaminen ja henkildstdjohtaminen
Henkil6ston kehittiminen ja osaamisen varmistaminen
Itsensé tunteminen ja johtaminen

Persoonallisuus ja positiivinen mindkuva
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Luovuus ja rohkeus olla johtaja

Henkilokohtaiset tavoitteet ja tahto

4. jakso Mentorointiprosessin arviointi 10.12.1998

Yhteenveto mentoreiden ja mentoroitavien kokemuksista
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Liite 3

OPPILAITOSJOHDON KOULUTUKSEN ALKUKYSELY

Joko Executive Education Oy
Helsingin kauppakorkeakoulu HAKEMUS
Johtamistaidollinen peruskoulutus
Ohjelman alkamisajankoh-

ta 24.8.1998

Arvoisa Rehtori

22.4.1998

Opetushallitus kéyttdd oheisia kysymyksid osana oppilaitosjohdon koulutuksen
arviointia. Téstd syystd tulette kohtaamaan samat kysymykset vield koulutusjak-
son mybhemmissd vaiheissa. Tiedot kédsitelldén luootamuksellisesti, henkilokoh-
taisia tietoja hyodynnetdin ainoastaan koulutuksen jarjestdjan kaytettavaksi.

1. Nimi

2. Oppilaitoksen osoite

3. Oppilaitostyyppinne koulutuksen alkaessa

4. Montako paitoimista tai vakituisessa tyd-/virkasuhteessa olevaa opettajaa on
oppilaitoksessanne?

5. Kuvailkaa, mitkd ovat keskeisimmadt oppilaitoksenne kehittdmistarpeet léhi-
vuosina.

6. Kuvailkaa, mitkd ovat keskeisimmat pitkdn aikavilin kehittdmistarpeet oppi-
laitoksessanne.

7. Mitké ovat pahimmat osaamisen puutteet oppilaitoksessanne?

8. Miten oppilaitoksen johtoryhma aikoo ratkaista henkildston osaamisessa ole-
vat vajavuudet?

9. Miten haluaisitte tdnddn johtaa oppilaitostanne, mikili voisitte toimia tiysin
vapain késin?

10. Nimetkdi mielestdnne tirkeimmaét osaamisalueet oppilaitoksenne tdméan pai-

vin johtamisessa.
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11. Mitka osaamisalueet ndette tarkeimmiksi ldhitulevaisuuden johtamisessa?
12. Kuvailkaa keskeisimméit muutokset omassa johtamisessanne viimeisen vii-

den vuoden aikana.

13. Kirjoittakaa oman johtamisenne kannalta keskeiset yhteistydtahot oheiseen
kuvioon itsenne ympdrille. Osoittakaa nuolilla yhteistyon tarkeys siten, ettd mitd
tarkedmpi yhteistydkumppani on, sitd enemmaén hénen suuntaansa kulkee nuolia.
Tarkentakaa nuolien yhteyteen yhteistyon laatu, esim. tiedon saanti, konsultointi,

henkinen tuki jne.

Kiitos vaivanndgstdnne. Hyvii kevién jatkoa.

Opetusneuvos Tuija Kirveskari
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Liite 4

Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio Miten kehitetddan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
1 toimintatapojen kehittami- | visio, strategia, visio, strategia, suun pitka ok hyddyn koros- | asiantuntijoitten
nen koulutus nittelun ja seurannan koros- taminen, johtamisesta
taminen, demokratia, yhteis- sankari visioija
ty®, kokonaisuuden hahmot-
tamishalu demokraattiseen ikdjohtaminen
toimintaan
2 henkildston kehittaminen lisdkoulutus, rekrytointiin | tiimit, delegointi, talonpoi- keskipitkd | ok hyoty keskittyminen
tyota tukevien tietojen ja panostaminen kaisjarki, "jarjella ja syda- ydintehtaviin
taitojen kehittdminen, esim. mella"
kielitaito tiimijohtaminen
3 suunnittelu ja seuranta visio, strategia, koulutus | yhteistyOkulttuuri, erilaisuu- | keskipitkd | ok hyéty, organi- | tydyhteisdn
kuntoon, keskeisten tehta- den sieto, halu demokraatti- saation ihmi- | kasvun turvaa-
vien resussointi seen kulttuuriin, painaa set minen
jarrua kasvun turvaa-
minen
valmentaja
henkinen tuki
4 koulutuksen sisalléllinen sisdinen koulutus: ihmisten johtaminen keskipitkd | ok hyéty organi- | lyhyt aikavali
kehittdminen, organisaation | tavoite sosiaalisen kon- laatujohtaminen saatiolle "kunta paattaa"
uudistaminen tekstin hahmottaminen organisaation muutoksen
johtaminen, tiimit
5 tietohallinta ja tehokkuus, tietohallinta-tiimi, sisdinen | tiimit, tydryhmat, laatuajatte- | pitka ok hyéty, vastuu | keskittyminen

markkinointi ja sisdinen
tiedottaminen
yrittajyys, pedagoginen
kehittaminen, kump-
panuusajattelu

kehittdminen
jatkuva koulutus

lu, valtaa ja vastuuta tyonte-
kijoille

kehittamismydnteisyys

kumppaneista

ydintehtaviin

kehittaja
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Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetdaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
6 toiminnan profilointi, hen- | huomio henkiléston rekry- | henkiléstén motivointi pitka ok hyéty, vastuu | ei vastannut
kil6stdon kehittdminen, tointiin, koulutussuunnitel- | pAdmaaran johtaminen ymparistosta
yhteistyd, muutoksen ma muutosten ennakointi visioija
hallinta rehtori edellytysten luoja-
na ja suurten linjojen
vetdjana
7 koulutustoiminnan kehit- | kouluttajakoulutus, teemati- | oppimisympariston luomi- | keskipitka? | ok hyoty aikavali pitka,
taminenoppimisen tuke- | laisuudet ja opettajankoko- | nen, kokonaisprosessien ihmisten johtaja
minen ukset, osallistuminen ulko- | hallinta, ihmisten johtami- "minun porukka-
puoliseen koulutukseen nen, kollegiaalinen johta- ni" kehittaja
"ty6harjoittelu” minen, "vapaus tehda"
8 opiskelijakeskeiset tydta- | koulutus, itsearviointi- rehtorin roolina osaami- pitka ok hyéty, ympéa- | ajan hallinta
vat, yhteisty6, tydela- jarjestelman kehittdminen, | sen etsija, koordinoija ja opisk? | ristdn menes- | syventynyt, "itse-
mayhteydet. arviointi palveluyrittdjyyden kehittd- | hyddyntaja, muutoksen tyminen reflektoiva orga-
minen, kehittdmiskeskuk- | ennakointi ja aikaansaa- nisaatio"
sen perustaminen, minen, resurssien hallinta,
nayttokoejarjestelman itsendiset tiimi asiantuntija
kehittdminen
9 laatu, arviointi, kansain- henkildkohtaiset kehitta- laatuajattelu, kehittdmis- | keskipitkd | ok hyéty, ympéa- | vaihtanut tehtavia

valisyys, markkinointi

miskeskustelut
koulutus

mydnteisyys, muutoksen
hallinta, arviointi, markki-
nointi, tiimityd, yhteistoi-
minnallisuus

ristdn tarpeet

kehittja
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Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetdaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus

10 tuloksellisuus, arviointi, koulutus, toimenkuvien kehittdminen ja markki- pitka ok hyoty muutos keski-
tietotekniikka, tydyhteison | tarkistaminen, kehityskes- | nointi, pedagoginen joh- pitkdan aikaan
toimivuus, henkiléstdon kustelut taminen ja arviointi "koulutus ei an-
motivaation ja kehittdmis- tanut vastauksia
halun yllapitaminen omiin ongelmiin”

tehokkuus

11 hallinnollinen ja organisa- | koulutus vastuun delegointi, vuoro- | pitka org? hy6ty, ympéa- | vaihtanut tehtavia
torinen kehittaminen, vaikutus, asiantuntijuus, riston tarpeet
verkostoituminen, kan- henkildston osallistuminen
sainvalistyminen, tieto- ja jaksaminen
tekniset valmiudet

12 koulutustarjonnan kehitta- | koulutus, henkilévalinnat tiimit, delegointi, vastuun | pitka maara? | hyoty, asiak- | ei vastannut
minen, opetusmenetelmi- jakaminen, linjojen veta- kaiden tuot-
en kehittdminen, kan- minen, ilmapiirin luonti teet tiimi
sainvalisyys, arviointi,
kielitaito

13 koulutustuotteiden kehit- | henkildstoresurssien li- johtaja kannustavana pitka ok hyéty, kump- | ei vastannut
taminen, henkiléstdn saaminen, koulutus, ver- mahdollistajana ja uusien panien me-
kvalifikaatiot, tiimien vah- | kostoituminen markkinarakojen |0ytaja- nestys tiimi
vistaminen na, itseohjautuvat tiimi

14 jatkuva muutos, mento- laatutydskentely, arviointi, | kaikki jo kaynnistetty keskipitkd | ok hyoty oma vastuunotto
roinnin tarve, henkil®- systemaattisen suunnitte- raskas? vahentynyt,

kohtainen kehittyminen

lun kehittdminen henki-
|6stopoliittinen suunnitel-
ma, henkildstotilinpaatos

muut tekevat?

tehokkuus

209




Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetdaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
15 opetuksen kehittdminen, | koulutus, opettajille mah- ATK:n hyotykaytto, timi- | pitka ok hyoty ei vastannut
arviointi, tiimitydskentely, | dollisuus uutta kokeilevaan | tyéskentely, innostunei-
imagon nostaminen opetukseen suus opetustoimeen, asiantuntija
tydyhteisdjen etujen tu-
keminen, alan tuntemus
16 laatujarjestelman kehit- arvokeskustelut, kehitys- itsendiset asiantuntijatii- keskipitkd | ok hyoty vaihtanut tehta-
taminen, tydelamayhte- keskustelut, mission sel- mit, muutoksen hallinta, via
yksien kehittaminen, ventaminen tulosjohtaminen, henkids-
profiloituminen, henkilds- tdjohtaminen asiantuntija
ton asenteellisten val-
miuksien kehittdminen
17 yhteistyon kehittdminen, | timitydskentelyyn koulutus- | johtaja taustatukena itse- | pitka ok hyoty, vastuu | vaihtanut tehta-
opiskelijat mukaan suun- | ta ja ohjausta, kouluttautu- | naisesti tydskenteleville asiakkaista via
nitteluun, tiimityon kehit- | misen ja tydssa jaksamisen | tiimeille, toiminnan mah-
taminen, ammattitaidon tukeminen dollistaja, avoimuus, yh- tiimi
lisddminen, opiskeluym- teydet ulkopuolelle
pariston kehittaminen,
opetusmenetelmat
18 moniammatillinen ja kan- | koulutus, verkostoituminen | tulostavoitteisiin sitoutumi- | pitka ok hyoty vaihtanut tehta-
sainvalinen yhteistyo, nen, luottamus henkilds- via
markkinointi, arviointi toon, auditointi, laatujoh-
taminen asiantuntija
19 yhteistyon kehittdminen, | tydyhteisdkoulutus demokratia, timijohtami- | keskipitka | ok hy6ty osa-aikaelake,

opetussuunnitelmien
kehittdminen

nen

projektitydssa

asiantuntija
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Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
20 tiimiorganisaation toteut- | koulutus tiimity®, henkildston asian- | pitka ok hyoty ei vastannut
taminen, laaja-alaista tuntemuksen hyoédyntami-
uudistamista nen, johtamisvastuun tiimi
delegointi, tiedonkulku,
taloudellisuuden ja tulok-
sellisuuden seuranta
21 opetusmenetelmien kehit- | koulutus, uusien opettajien | ihmisten johtaminen, pitka ok hyoty ei vastannut,
tdminen, yhteistyd, joh- rekrytointi muutoksen johtaminen, edelleen johtaja
don "businessosaami- strategian suunnittelutii-
nen", henkilosto- mit, demokratia ei aina tehokkuus
johtamisen kehittdminen tuloksellista
22 pedagoginen kehittdmi- tiimikoulutus, henkil6sto- itsendiset tiimit, johtami- pitka pedag.? | hydty visiointia korosta-
nen, tiimiorganisaation jarjestelyt sessa tarkeinta henkilds- va kollegatuen
kehittdminen, tyéeldama tén johtaminen, mutta korostaminen
yhteistyd, perustehtavaan tarkeda myods pedagogi-
ja toiminta-kulttuuriin nen johtaminen ja talous- tiimi
liittyvaa kehittamistarvetta hallinto, management by
walking around
23 toiminnallinen kehittdmi- | koulutus verkostojohtaminen, kaa- | lyhyt ok hyoty kaikki kuitenkin

nen

os-johtaminen, manage-
ment by walking around

kaaosta

johtajuuden luo-
vuttanut
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Henkilo | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
24 laatuajattelun kehittdmi- | opettajille HOPSit, parem- | yrityseldman mallien mu- | pitk& ok hyéty historiantaju
nen, henkiléston kehittd- | mat yhteydet tyéelamaan, | kainen johtaminen, palkit- korostuu
minen (ei-tekniset val- koulutuksen suuntaaminen | seminen, demokratia,
miudet) tekniikan ulkopuolisille jdmakkyys, johdonmukai- haasteita itse
alueille suus, johtaminen dynaa- johtajana
misessa tilassa, nopea
reagointi
25 yhteistydn kehittdminen, | koulutus, uusien tydmene- | demokratia, yhteistyod, keskipitkd | ok hyoty aikavali pitkaksi,
tiimity®, menetelmallinen | telmien kehittdminen opettajien yksildlliset kyvyt verkostoyhteis-
ja sisall6llinen kehittami- huomioon, yhteistyd, hyva tyd
nen, markkinointi ilmapiiri, talouden ja
markkinoinnin tuntemus, asiantuntija
vahan byrokratiaa
26 yhteistyd vastuualueisiin | osaamisen kehittdminen, oppimisen ja kehittymisen | lyhyt ok hyoty? vasymys moniin
ja tiimeihin liittyvaa kehit- | yhteistydryhmia, vastuun- | tukeminen, vastuun jaka- haasteisiin
tamista, halu kehittami- jako, tilaa uusiutumiselle minen, tiedottaminen, johtajuuden luo-
seen henkilostolla puut- tukevan ja keskustelevan vuttanut
teellista ilmapiirin luominen, oman
ammattitaidon kehittami- vaihtanut tehtavia
nen
27 selkedmman oppimistar- | henkildstotilinpaatosta tiimity®, henkildston kehit- | keskipitka | tydkalut | hyoty antaa menna,
jottimen luominen, talous- | hyédyntaen taminen, yhteistyo hankalia

seuranta ja -jarjestelma,
eri koulutusten yhteen
nivominen

HUOM NBM?

tehokkuus
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Henkil6 | Kehittamistarpeet, visio | Miten kehitetdaan Johtaminen, itse/muut Aikaulottu- | Reaali- | Arvot Muutos
vuus suus
28 tydelamayhteyksien kehit- | koulutus demokratia, kehityksen pitka ok hyoty priorisointia
tdminen, tiimityon kehit- seuraaminen, motivointi, opiskelijat tarkei-
téminen, kansainvalis- tiimityd, tyélainsdadannon ta
tyminen, HOPSit tunteminen asiantuntija
29 laaja-alaista kehittamistéd | koulutus laatu- ja tiimijohtaminen, pitka ok hyoty kehittaja

tarvitseva, visiona luoda
oppilaitoksesta oppimis-,
kehittamis- ja palvelukes-
kus

yhdessa tekeminen, vas-
tuun jakaminen, henkilds-
ton osaamisen hyodynta-
minen, kehittdmismyon-
teisyys, innovaativuus

verkostoyhteis-
tyd

HUOM Omat
rajat kirkastuneet
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Liite 5: Pitkén aikavilin visioijat asemansa mukaan

Liite 5

Jérjestys | 1 5 6 8 10 11 12 13 15 17 18 20 21 22 24 28 yht. |yht. |Yht.

nro

Asema |Vr R R R R Vr R VR | Vrt. |Vr Vr VR [R R Vr R 9R Tvr

Koul FM |Ins AMK |FM |FM |FM |AMK |AMK |FM |FM |FM |FM |FM |FM |Ins AMK | 10 2Ins |3
FM AMK

Sukup |N M M M N N M M N N N M M N M N &N &M

FM= maisteri, Ins. = insin66ri, AMK = Ammattikorkeakoulututkinto
R= rehtori, vr= vararehtori tai vastaava
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Liite 6: Keskipitkdn aikaperspektiivin omaavat asemansa mukaan.

Liite 6

2 3 4 7 9 14 16 19 |25 27 129 Sum
Asema |R Vr |Vr |R Vr |R Vr |R R Vr |R 6r/
Svr
Koulu- [FM |FM |FM |FM |FM |FM |Huk |Ins. |FM |Ins. |FM |8FM/
tus. 2 Ins./
1Huk
Sukup [N N N N N N M M M M N TN/
4M
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