LAHIESIMIES PALJON VARTIJANA

Yksin puurtamisesta yhdessa tekemiseen

Satu Kylmala

Pro gradu

Syyskuu 2015
Johtamiskorkeakoulu
Korkeakouluhallinto
Ohjaaja Vuokko Kohtamaki



TIVISTELMA

Tampereen yliopisto
Johtamiskorkeakoulu
Korkeakouluhallinto

SATU KYLMALA
Lahiesimies paljon vartijana
Yksin puurtamisesta yhdessa tekemiseen

Pro gradutyd 107 sivua, joista liitteita 1 sivu
Syyskuu 2015

Tyon tavoitteena oli kuvata ja lisata ymmarrysta siita, miten ammattikorkeakou-
lussa opettajien lahiesimies voi rakentaa jaettua johtajuutta vaikuttamalla keski-
naisen vuorovaikutuksen kehittdmiseen ja edistamiseen omalla vastuualueel-
laan. Empiirinen tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena yhdessa ammattikorkea-
koulussa. Tutkimuksessa haastateltiin ammattikorkeakoulun keskeisia toimijoi-
ta: koulutuspaallikdita, opettajia ja opiskelijoita koulutusalakohtaisissa pienryh-
missa. Haastattelujen teemoina olivat, miten vuorovaikutusta luodaan, tuetaan
ja yllapidetaan.

Haastatteluaineistolle tehtiin aineistolahtdinen sisallonanalyysi, jonka nahtiin
parhaiten palvelevan selkeytensa ja sovellettavuutensa vuoksi tata tutkimusta ja
aineistoa. Sisallonanalyysissa aineistosta muodostui nelja ylaluokkaa: fyysinen
ymparistd, pedagogiset ratkaisut, viestinta ja luottamuksen rakentaminen.

Taman tutkimuksen perusteella fyysisessa toimintaymparistossa nousivat mer-
kityksellisiksi tekijoiksi tilojen fyysinen lahekkaisyys, opetustilojen kalustuksen
muokkaamismahdollisuus sekd epamuodolliset kohtaamispaikat ja verkkotyOs-
kentely. Pedagogisten ratkaisujen pohjaksi nousivat opetussuunnitelmat, jotka
maarittavat opetuksen sisaltoja ja tavoitteita. Opetuksen toteuttamisessa vuoro-
vaikutukseen vaikuttavina keskeisina tekijoina ovat pedagogiset ratkaisut ja eri-
laiset oppimisymparistot opetusmenetelmallisine ratkaisuineen ja erityisesti
ryhmatodiden tekeminen. Viestinnassa on tiedottamisella ja tiedottamisen vali-
neilla iso merkitys. Hyvin keskeisina tekijoina nousivat esille myos yhteiset ko-
koukset ja saanndlliset tapaamiset, palautteiden kasittely, opettajien valinen
yhteistyd seka ohjaus- ja kehityskeskustelut. Luottamuksen rakentumisen ele-
mentteina koettiin sitoutuminen, yhteiset kokemukset ja niiden jakaminen, aito
lasnaolo ja kuuntelu eri tilanteissa seka palautteen kasittely ja opettajien keski-
nainen vuorovaikutus.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta ammattikorkeakoulun Iahiesimies voi vai-
kuttaa keskinaisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edistamiseen huomioi-
malla toiminnassaan jaetun johtajuuden kontekstuaalisuuden. Se rakentuu fyy-
sisestd, toiminnallisesta, sosiaalisesta ja kulttuurisesta seka taloudellisesta ym-
paristoista. Jaetun johtajuuden onnistumisen edellytys on opiskelijoiden, opetta-
jien ja lahiesimiehen valinen luottamus, joka rakentaa sillan vuorovaikutukselle.

Asiasanat: jaettu johtajuus, vuorovaikutus, toimintaymparistd, ammattikorkea-
koulu
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa tutkielmalle

Tyon tavoitteena on kuvata ja lisatda ymmarrysta siitd, miten opettajien Ia-
hiesimies voi vaikuttaa keskindisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edista-
miseen omalla vastuualueellaan ammattikorkeakoulussa. Empiirinen tutkimus
tehtiin tapaustutkimuksena yhdessa ammattikorkeakoulussa. Kokonaiskuvan
saamiseksi on tarkasteltava toimintakenttda seka opettajan etta esimiehen na-
kokulmista. Korkeakoulujen toimintaymparisté on suuressa muutoksessa ja ta-
ma edellyttdd myos korkeakoulujen toimijoilta joustavuutta ja ajassa elamista.
Ammattikorkeakoululaki (932/2014) maarittelee ammattikorkeakoulujen tehta-
viksi korkeakouluopetuksen, tyoelaman ja aluekehityksen tukemisen seka so-
veltavan tutkimus- ja kehitystyon. Nama rakentavat pohjan seka opettajien etta

heidan esimiestensa osaamiselle ja toiminnalle.

Vuoren (2011, 192) mielesta suomalaiset ammattikorkeakoulut tarjoavat hyvin
mielenkiintoisen ympariston korkeakoulujohtamisen tutkimukselle korkeakou-
luidentiteettitydn ja managerialismin vaikutusten arvioinnin vuoksi. Maki & Sa-
ranpaa (2010, 7) toteavat oman tutkimuksensa pohjalta, etta johtamistoimin-
nassa ammattikorkeakouluissa on yhteisollisyyden ja osallisuuden vahvistami-
seksi toiminnan painopiste siirrettava kaytanto- ja lahityoyhteisoihin, jotka toimi-

vat asiakasrajapinnoissa opiskelijoiden ja muun ty6elaman kanssa.

Johtajuustutkimus on 2000-luvulla siirtymassa johtajakeskeisesta ajattelusta
kohti suhdekeskeista ajattelua ja kokemuksellisuutta, kokonaisvaltaisuutta,
symbolisuutta ja merkityksen antoa. Nahdaan, etta johtajuus ei ole objektiivises-
ti havainnoitavissa oleva kohde, vaan rakentuu subijektiivisesti kehollisen ja ko-
kemuksellisen vuorovaikutuksen kautta. Oleellisempaa kuin johtajan "todellinen”
persoonallisuus ja kayttaytyminen ovat, on se, millaiseksi tydyhteison jasenet
nama kokevat. Monenlaiset asiat, tapahtumat ja ihmisten kokemusten keskinai-
set riippuvuudet rakentavat johtajuutta ja organisaatioita inhimillisiksi konstrukti-
oiksi. Kyseessa on monensuuntainen prosessi, missa johtajuutta rakennetaan

kollektiivisesti sosiaalisessa prosessissa ja nain saadaan asioita liikkeelle ja



tapahtumaan. Mielenkiinto kohdistuu siihen, mita tapahtuu ihmisten valisissa
suhteissa; kielessa, viestinnassa, asioissa, fyysisissa tai mentaalisissa tiloissa
ja tapahtumissa. Johtaminen toteutuu suhteissa, jolloin sitd pitaa tarkastella
suhteissa tapahtuvina toimintoina. Se ei ole yksildiden ominaisuuksia, tekoja,
tuotoksia, saavutuksia tai vaikutuksia. Johtamisen taito on toimintaprosessien
tunnistaminen ja ihmisten valisten prosessien ymmartaminen. (Ropo 2011, 192,
203- 205; Grint 2005, 19-32; Ropo et al. 2005, 100.)

Scheinin (2004, 29) mukaan asiakasrajapinnassa toimivien ammattikorkeakou-
lun opettajien kayttaytymista, tapoja, ajattelumalleja ja tyohon liittyvia arvoja
ohjailevat organisaatiokulttuuriset ja vahvasti oman tydyhteison kulttuuriset teki-
jat. Schoen ja Teddlie (2008) mallintavat koulukulttuuria neljasta nakokulmasta:
ammatillinen orientaatio, organisationaalinen rakenne, oppimisymparistojen laa-
tu ja opiskelijakeskeisyys. Maki (2012) on lisannyt listaan ammattikorkeakoulu-
jen osalle tyéelaman toimijat organisaatioineen ja kulttuureineen. Opettajan tyo
koostuu hyvin eri tasoisista tehtavista ja se on monitahoista muuttuvine oppi-
mis- ja toimintaymparistdineen. Yhteistyokumppaneina ovat kollegojen ja opis-
kelijoiden lisaksi elinkeinoelama, julkinen sektori ja tutkimuslaitosten toimijat.
Haasteena on Ioytaa oppimisen muotoja, jotka edistavat tydelamalahtoisyytta
seka kehittavat opettajien teoreettiskaytannollista ja verkostomaista osaamista.
Ammattikorkeakouluopettajan asiantuntijuus nayttaytyy yksilollisena tiedonhan-
kintana, osallistavana toimintana seka tiedonluomisena. (Maki 2012, 23, 39,
40.)

Oppilaitosten kulttuurit ovat perinteisesti muotoutuneet autoritaarisuuden, maa-
raysten tottelemisen ja opettajan alistuneisuuden pohjalle ja yhteisty0 seka ke-
hittdminen eivat ole olleet keskeisia elementteja. Tavoitteisiin ja tyoskentelyyn
liittyvia arvoja tarkastellaan tana paivana uudestaan ja muutokset kohdistuvat
opettajan ja esimiesten valisiin roolituksiin. (Sergiovanni 1991, 324.) Omassa
tehtavassani olen monialaisessa ammattikorkeakoulussamme havainnut, etta
tama asia on edelleen jonkin verran nain kahdenkymmenenkin vuoden jalkeen.
Arvojen ja sita kautta toiminnan muuttuminen on hidasta. Paatdsvaltaa on ha-
jautettu ja koulukohtainen johtaminen vaatii entista sitoutuneempaa otetta ja

nain ollen valvontaan perustuva organisaatiokulttuuri on tiensa paassa (Mahla-



maki-Kultanen 1998, 37). Koko tyoymparistod hahmottaa ja muokkaa organi-
saatiokulttuuri, joka nayttaytyy ulospain johtamistekoina ja -kulttuurina. Organi-
saation visio, imago ja strategiat luomisineen, kayttdineen ja uudistamisineen
muokkaavat, ohjeistavat ja ohjaavat organisaatiokulttuuria. (Maki & Saranpaa
2010, 15.) Tutkimuksen mukaan parhaissa korkeakouluissa Unkarissa johtajat
vaikuttavat vahemman organisaation toimintaan suoralla ohjeistuksella kuin
luomalla ympariston, jossa yhteison jasenet nakevat luonnolliseksi toimia yh-
teisten saantdjen ja arvojen mukaisesti. Johtamisen ja organisaatiokulttuurin
kehittaminen ovat avaintekijoita rakennettaessa menestyvaa korkeakoulua. Joh-
tajien pitaisi ymmartaa korkeakoulun joka tason looginen toimintakehys seka
jarjestelmien etta korkeakoulun ja yksilon tasolla. Heidan pitaisi kyeta kehitta-
maan lakisaateisten ja kulttuuristen vaatimusten mukaisesti strategian ja tavoit-
teiden asettamisen avulla toimintaa kansallisessa ja kansainvalisessa toimin-
taymparistossd. Ammattimainen johtaminen on tulossa valttamattomaksi ele-
mentiksi korkeakoulutuksen uudistamisessa. Johtajien on yksiloina kehitettava
seka hallinnollisia etta asia- ja henkilostojohtamiseen liittyvia taitojaan. (Halasz
& Pausits, 2011, 2, 4-6.)

Organisaatio tavallaan luodaan joka hetki eri henkildiden valisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Tyon merkitys syntyy arjen vuoropuheluissa. Ihmisten johtami-
sessa johdetaan merkityksia ja annetaan tilaa vuoropuhelulle ja ihmisten arvok-
kuutta korostavalle kulttuurille. Vuorovaikutuksessa koordinoidaan asioille an-
nettuja merkityksia, niin etta vastuullinen ja arvostava toiminta on mahdollista
eri tilanteissa. (Onnismaa & Kiander 2012, 46.) Ihmisten johtamisessa on nain
ollen keskeista johdettavien kanssa vuorovaikutuksessa tapahtuva merkitysten
rakentaminen ja todellisuuskasityksiin vaikuttaminen (Auvinen & Lamsa 2010,
84). Organisaatio ndhdaan elavana yhteisona, jossa jasenten valiset suhteet
lomittuvat vuorovaikutuksen verkoiksi. Hyva johtaja ymmartaa moniaanisyytta ja
johtaa dialogeja. Johtaminen on eri tasoilla esiintyva jaettu tai hajautettu ilmio.
Se on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutusprosesseista ja -verkkojen vaiku-
tuksista. (Ropo et al. 2005, 18, 19, 158.) Rouhiainen-Neunhauserin (2009) mu-
kaan johtamisviestinnassa tutkitaan johtajan ja johdettavan valista ajankohtaista

vuorovaikutusta, mutta johtamisen tutkimuksissa ja teoreettisissa nakokulmissa



johtajan ja johdettavan valinen perustasoinen vuorovaikutus jaa hyvin vahalle
huomiolle (emt. 2009, 30).

Nopeasti muuttuvissa ja monimutkaisissa olosuhteissa on organisaatioiden to-
dettu menestyvan paremmin, jos ihmiset keskustelevat paljon keskenaan (Juuti
2010, 17). Kompleksinen ja moniulotteinen ty0 tarvitsee osallisuutta ja neuvotte-
lukulttuuria ammattikorkeakouluihin, oppimista ja noyryytta seka tyota ja konk-
reettisia valintoja (Maki & Saranpaa 2010, 102).

1.2 Tutkielman tavoite ja raportin rakenne

Tutkimuksen tavoitteeseen kuvata ja lisatd ymmarrysta siita, miten opettajien
lahiesimies voi vaikuttaa keskinaisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edis-
tamiseen, pyritaan Idytamaan vastaus tutkimuskysymyksella "Miten jaettua joh-
tajuutta voidaan koulutuksen sisalla edistaa ja kehittad vuorovaikutuksella?”
Tutkimusten mukaan tehokkain johtaminen korkeakouluissa on transformatio-
naalista jaettua johtajuutta. Transformationaalisessa johtamisessa on vuorovai-
kutuksella iso merkitys. Jaettu johtajuus on vastakohta yksiloon kohdentuville
teorioille. (kts. Nikander 2003; Bryman 2007; Savonmaki 2007; Lahtinen 2009;
Rouhiainen-Neunhauser 2009; Maki & Saranpaa 2010; Vuori 2011; Leppanen &
Rauhala 2012 ja Halasz & Pausits 2011.)

Ammattikorkeakoulun johtamista kuvaa tana paivana moninaisten vaatimusten
toimintaymparisto ja tulevaisuudessa vaaditaan entistd enemman johtamispro-
sessiin liittyvia taitoja. Aluksi tyossa kuvataan ammattikorkeakoulua toimin-
taymparistona ja sen jalkeen seuraavassa luvussa tarkastellaan yleisesti johta-
juutta ja jatketaan transformationaalisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden tar-
kemmalla tarkastelulla. Transformationaalinen johtaminen on aina kontekstissa
tapahtuvaa ja tasta syysta toimintaymparisto ja siina tapahtuvat muutokset taus-
toittavat kouluissa tapahtuvaa esimiestyota ja johtamista. Transformationaalinen
ja jaettu johtajuus rakentuvat sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ja siksi tyossa kasitelladn myds vuorovaikutuksen edista-
miseen vaikuttavia tekijoita. Metodologisena lahtokohtana tyodlle kuvataan laa-

dullista tutkimusta ja haastattelua. Tyossa kaytetdan esimies-kasitetta, kun tar-



koitetaan opettajien esimiehia ja yleisesti johtajuutta tarkasteltaessa kasitetta
johtaja. TyOssa ei tarkastella leadership- tai management-kasitteita toisistaan
erillisina kasitteina. Molempia tarvitaan, jotta voidaan johtamisessa onnistua
kehittyvassa ja monimutkaisessa ymparistossa. Painotus asioihin on eri tilan-

teissa erilaista riippuen mm. tilanteen monimutkaisuudesta. (Kotter 1998, 38-
41.)



2 KATSAUS AMMATTIKORKEAKOULUJEN TOIMINTAAN JA JOHTA-
JUUTEEN

2.1 Ammattikorkeakoulutyon maisema

Mosaiikkimaisissa tyoymparistoissa ammattikorkeakoulun opettajalta vaaditaan
yhteisollista osaamista, tiedon jakamista, oman osaamisen suhteuttamista mui-
den asiantuntijoiden osaamiseen seka naiden pohjalta yhteisen uuden osaami-
sen tyostamista. Eri tyokulttuuritaustaisten asiantuntijoiden ymmartaminen edel-
lyttda yhteisen kielen I0ytamista ja erilaisten toimintatapojen hiomista. Opettaji-
en intressit ovat enemman opetus- ja ohjaustyossa kuin oman tydyhteison ke-
hittmisessa ja toiminnan yhteytta oppimistuotteiden ja palvelutehtavan toteut-
tamisen valilla ei ndhda. (Maki & Saranpaa 2010, 64; Maki 2012, 63.) Ammatti-
korkeakouluissa yleisimmin vallitseva konstruktivistinen oppimisnakemys luo
opettajan tavoitteeksi opiskelijoiden ajattelun, asiantuntijuuden ja oppimaan op-
pimisen taitojen vahvistamisen. Opiskelijalla on vastuu oppimisesta, mutta opet-
taja luo oppimista tukevia tilanteita, olosuhteita ja ymparistoja. (Auvinen 2004,
47.)

Ammattikorkeakoululaissa méaaritellaan ammattikorkeakoulujen tehtavat ja saa-
detdan myos yhteistyosta toimintaympariston kanssa (Ammattikorkeakoululaki,
932/2014, 4§, 6§). Asetus ammattikorkeakouluista (Valtioneuvoston asetus
ammattikorkeakouluista 2003/352, 24§) maarittelee paatoimisen opettajan teh-
taviksi opetus- ja ohjaustyonsa seka niihin liittyvien muiden tehtaviensa ohella
kehittad alansa opetusta ottaen huomioon tydelaman kehitys seka osallistua
opetussuunnitelmien laatimiseen ja opiskelijavalinnan hoitamiseen. Lisaksi ha-
nen on hoidettava tutkimus- ja kehittamistyohon liittyvia tehtavia ammattikor-
keakoulun maarayksen mukaisesti, osallistuttava ammattikorkeakoulun maa-
raamaan ammattitaitoa yllapitadvaan ja kehittavaan koulutukseen seka perehdyt-
tava tyoelamaan ja hoidettava ammattikorkeakoulun hallintoelinten jasenyydes-
ta aiheutuvat ja muut hanelle kuuluvat tai maaratyt tehtavat. (Valtioneuvoston
asetus ammattikorkeakouluista 2003/352, 24§.) Naiden tehtavien myota am-
mattikorkeakouluopettajan moninainen rooli koostuu pedagogin, tutkivan ja ke-

hittdvan asiantuntijan seka alueellisen vaikuttajan toimista (Maki 2012, 11).



Ammattikorkeakoulujarjestelmalla on perustamisestaan lahtien ollut seka koulu-
tuspoliittisia etta aluepoliittisia tavoitteita. Naiden tavoitteiden valilla on ollut ko-
ko ajan jannitetta. ( Salminen & Yla-Anttila 2010, 10.)

Hallitus esitti eduskunnalle hyvaksyttavaksi uusittua ammattikorkeakoululakia,
jossa lainsaadantoa ehdotettiin muutettavaksi vauhdittamaan ammattikorkea-
koulujen rakenteellista uudistamista seka toiminnan laadun ja vaikuttavuuden
parantamista. Selvityshenkildiden mukaisesti ammattikorkeakoulusektoria tulisi
uudistaa siten, etta uudistuksilla tuetaan ammattikorkeakoulujen perustehtavia.
Ammattikorkeakoulujarjestelman ohjauksella ja rahoituksella tulisi nykyista pa-
remmin tukea koulutuksen ja tutkimus- ja kehitystoiminnan laadun kehittamista.
Yhteiskunnan, talouden ja tydelaman nopeat muutokset edellyttavat saman ai-
kaisesti ammattikorkeakouluilta joustavuutta ja uudistumiskykya. (HE 9/2013 vp
1, 12, 2013 ; Salminen & Yla-Anttila 2010, 17.) Uusittu ammattikorkeakoululaki
hyvaksyttin 14.11.2014 ja astui voimaan 1.1.2015 (Ammattikorkeakoululaki
2014).

Ammattikorkeakoulujen rahoitus on vahentynyt siten, etta mm. vuosina 2012-
2015 jai jo saamatta yhteensa 344,4 M euroa ja vuodesta 2015 lahtien rahoi-
tuksen taso on lahes 200 M euroa pienempi kuin nyt (Ilmavirta et al. 2013, 32).
Rahoitukseen vaikuttavat myos ammattikorkeakoulujen erityisongelmat: kor-
keahko keskeyttamisaste ja koulutusaloittain melko voimakkaasti vaihteleva
opintojen lapaisyaika (Salminen & Yla-Anttila 2010, 26). Auvinen (2004, 344)
toteaa, ettd opettajan tyon kannalta tarkeimpia yhteiskunnallisia muutoksia oli
ammattikorkeakoulujen ensimmaisen kymmenen toimintavuoden aikana kan-
sainvalistyminen, tietoyhteiskuntakehitys ja maamme taloudellisen tilanteen
vaihtelut, mutta kokemukseni mukaan seuraaviakin kymmenia vuosia ovat siivit-

taneet ja haastaneet edelleen tasmalleen samat asiat.

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto ARENE ry suosittelee, etta tutkintoon
johtavan koulutuksen rakenteita tulisi kehittaa joustaviksi, tydelamalaheisiksi ja
opiskelijan valinnanmahdollisuuksia lisaaviksi. Kehittamista pitaa tehda yhteis-
tyossa sidosryhmien kanssa ja tata kautta huomioida myaos tutkimus- ja kehitys-

toiminta. Uusilla rakenteilla mahdollistetaan joustavampi mahdollisuus toteuttaa



tydelamalaheista ja tydelamalahtoista tutkimus- ja kehitystoimintaa tukevaa pe-
dagogiikkaa. (HE 9/2013 vp, 13, 2013.) Korkeakoulujen yhteiskunnalliseen vai-
kuttavuuteen kohdistuu suuria odotuksia, koska niiden asema on merkittava
globaalissa taloudessa osaamisen ja innovaatioiden tuottajina seka taman myo-
ta taloudellisen menestyksen, sosiaalisen kehityksen ja hyvinvoinnin edistajina.
Hallituksen ohjelmassa (2011) on kirjattu kansallista kilpailukykya kohottavat
kehittamistoimet keskeisiksi ja Suomen tavoite on olla v. 2020 maailman kilpai-
lukykyisin kansakunta. (llmavirta, V., Salminen, H., Ikavalko, M., Kaisto, H.,
Myllykangas, P., Pekkarinen, E., Seppala, H. ja Apajalahti, T. 2013, 1, 34.)

Korkeakoulukulttuurien kehittamisella, mm. tiedontuotantoon ja innovaatioiden
syntyyn tahtaavalla yrittdjamaisella asenteella ja yhteistyOkulttuurin rakentami-
sella toimijoiden valille pystytaan edistamaan korkeakoulujen toiminnan tulok-
sellisuutta. Kehittamiskohteina nahdaan myos yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
ja vuorovaikutuksen tehtavan jakamista korkeakoulun sisalla, opettajien ja opis-
kelijoiden sitouttamista kehittamis- ja innovaatiotoimintaan seka opettajien tyo-
otteen muuttamista edistamaan innovaatiotoimintaa ja yrittajyytta. Korkeakoulut
yllapitavat eri alojen valista keskustelua ja taten rakentavat innovaatiotoiminnan
tarvitsemaa potentiaalia, uusien yhdistelmien syntymista ja uusien mahdolli-
suuksien hyodyntamista. Innovaatiotoiminnan kehittaminen tarvitsee otollisen
toimintakulttuurin ja arvopohjan. Korkeakoulujen on kyettava nakemaan ja etsi-
maan mahdollisuuksia nykyisien toimintatapojen ja resurssien yli. Korkeakouluil-
la on viela paljon tehtavaa kehittdessaan omia toimintojaan yrittajamaisiksi ja
yrittajyytta tukeviksi. (llmavirta et al. 2013, 13, 36, 53.) Auvinen (2004, 110) ku-
vaa hyvin ammattikorkeakoulujen roolia siten, etta "ammattikorkeakoulut ovat
teoreettisia ja tieteellisid suhteessa toisen asteen ammatilliseen koulutukseen,
mutta kédytdnnbnléheisi& ja tekemiseen keskittyvié suhteessa yliopistoihin."
Ammattikorkeakouluopettajalta vaaditaan tulosvastuuta, riskinottokykya, mah-
dollisuuksien nakemista ja rohkeutta kokeilla uutta, epavarmuuden sietamista,
avoimuutta, joustavuutta, ennakkoluulottomuutta, yhteistyotaitoja, verkostoitu-
mista ja itseohjautuvuutta kuten yrittajiltakin (Auvinen 2004, 355).

Korkeakoulujen yhteiskunnallisen ja alueellisen vaikuttavuuden arvioinnissa

suositeltiin tiede- ja ammattikorkeakoulujen, elinkeinoelaman, julkisten toimijoi-



den ja toisen asteen oppilaitosten entista kiintedmpaa yhteistyota. Korkeakoulu-
jen on oltava aktiivisesti laatimassa ja toteuttamassa kansallisia ja alueellisia
elinkeinostrategioita. Niiden on edistettava uuden liiketoiminnan syntya ja kehi-
tettava yrittajyyden toimintamalleja. Koulutuksen sisaltdjen suunnittelussa ja
toteutuksessa on huomioitava entista paremmin tyoelaman nakokulma ja tyos-
kenneltava aktiivisesti siirtddkseen maailmalta huippuosaamista elinkeinoela-
maan. Tyoelamajaksot ja vuorovaikutteisuus tyo- ja elinkeinoelaman kanssa
pitaisi olla luonteva osa henkiloston elinikaista oppimista ja opiskelijat pitaisi
saada aktiiviseen yhteistydhon em. tahojen kanssa ensimmaisista opiskelu-
vuosistaan lahtien. (llmavirta et al. 2013, 110-114.)

Nuorten tutkintoon johtava koulutustarjonta tulee vahentymaan ja erilaiset jous-
tavat aikuiskoulutusmuodot korostuvat. Ammattikorkeakouluilla on keskeinen
rooli tyoelaman kehittamisessa. Osa tyOelaman kehittamistd on tydelaman
ohessa suoritettava osaamisen paivittaminen ja uudistaminen eripituisilla koulu-
tuksilla. (HE 9/2013 vp 1, 17, 2013.) Toisaalta nahdaan, etta korkeakoulujen
opettajilla ja muilla asiantuntijoilla pitaisi olla pakollinen tydelamajakso saanndl-
lisesti esim. neljan vuoden valein kehittamaan heidan tydelamaosaamistaan.
Samalla voitaisiin tarjota yritysten henkil0stolle opetus- ja tutkimustehtavia kor-
keakouluihin muutamien kuukausien pituisiksi jaksoiksi. Tavoitteena olisi luoda
perusta korkeakoulujen, yritysten ja julkisen sektorin aidolle kumppanuudelle ja
jatkuvalle aktiiviselle operatiivisen tason toiminnalle. Opiskelijat pitdd saada
myO0s aktiiviseen yhteistyohon mukaan heti ensimmaisesta opiskeluvuodestaan
lahtien. Tama asettaa opettajille paineita entista aktiivisempaan toimintaan ja
toisaalta myds yrityksille vaateita toimintatapojen uudistamisesta. Alueen Kilpai-
lukykyyn pystytaan vaikuttamaan myos silla, etta kansainvaliset opiskelijat ja
heidan osaamisensa hyoddynnetaan jarjestelmallisemmin alueen yrityksissa.
(lmavirta et al. 2013, 66, 67, 71.)

Ammattikorkeakoulujen toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset, ovat ne
sitten rakenteellisia, aluekehittdmiseen tai rahoituspohjaan liittyvia muutoksia,
vaikuttavat vahvasti opettajan tydohon. Em. seikat yhdessa vahvan digitalisoitu-
misen ja sosiaalisen median lisaantymisen myo6ta ovat herattaneet ammattikor-

keakouluissa keskustelun uudistuvasta opettajuudesta. Tama vaatii asianomai-
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silta kasitteen maarittelya ja keskustelua seka esimiehen vahvaa tukea ja myos

uudistuvaa johtajuutta.

Perinteinen akateeminen johtaminen on koostunut opiskelijoiden osaamisen
kehittamisesta, opetussuunnitelmatyosta, toteutussuunnittelusta, opetusstrate-
gioista, uusista teknologioista, akateemisesta ohjaamisesta, koulutusohjelman
kehittamisesta ja moninaisista muista tehtavista. Nykyisin nama tehtavat ovat
saamassa rinnalleen strategisen suunnittelun, rahoituksen ja koko budjetin
miettimisen, henkiloston suoriutumisen seuraamisen ja heidan osaamisensa
kehittamisen. Johtamisen on kehityttava yksilojohtajan toiminnasta kohti koko
organisaatiotason johtajuutta seka organisaation sisalla etta ulospain. (Halasz &
Pausits, 2011, 7, 8.)

2.2 Johtaminen ammattikorkeakouluissa tutkimusten valossa

Seuraavaksi tarkastellaan johtamisen tilaa ammattikorkeakouluissa seitseman
johtamisesta vuosina 2007-2013 tehdyn tutkimuksen valossa. Tutkimukset on
rajattu talle aikajaksolle, koska ammattikorkeakoulukentassa on tapahtunut pal-
jon uudistavia muutoksia viimeisen kymmenen vuoden aikana. Rakenteelliset
uudistukset, rahoituspohjan muuttuminen, aluekehittamisen ja yritysyhteistyon
tilvistaminen, uudistuva opettajuus ym. aktiivisesti esilla olevat asiat vaativat
huomion kohdentamista johtamiseen ja vuorovaikutuksen lisaamiseen. Tyossa
referoidut tutkimukset liittyvatkin ammattikorkeakoulujen vuorovaikutusfooru-

meihin ja johtamiseen.

Johtamisen pedagogiikkaa voidaan tarkastella neljasta eri ndkdkulmasta. Oh-
jaamisosaaminen nayttaytyy mahdollistavana johtamisena, toiminnan tukemi-
sena ja osallisuuden johtamisena. Tulkitsemisosaamisella tarkoitetaan tavoittei-
den ja toimintatapojen ymmartamista omana toimintanaan. Ymmartaminen na-
kyy my0Os aina teoissa. Arviointiosaamisessa mitataan ja tulkitaan tuloksia mo-
nista eri nakokulmista. Kehittdamisosaamisessa toteutetaan uusia tavoitteita ja
toimintatapoja edellda mainittujen tulosten pohjalta. Kaytannon tydssa em. na-
kokulmat sekoittuvat toisiinsa ja tarjoavat erilaisia mahdollisuuksia johtamistoi-

minnan tarkastelemiseen. Ohjaamista, tulkitsemista, arvioimista ja kehittamista
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tukevien rakenteiden ja prosessienkin on oltava kunnossa, jotta voidaan jasen-
taa toimintoketjuja ajassa ja organisoida paikkoja. (Maki & Saranpaa 2010, 23-
24, 26.)

Yhteistyon toteutumiseen vaikuttavat tyon organisointi, resursointi, tuki ja joh-
taminen. Ammattikorkeakoulukulttuurin kehittyminen kohti yhteisollisyytta edel-
lyttda osallistavaa johtamista. Esimiehen on kyettava antamaan tukea ja tilaa
opettajan omille ratkaisuille, mutta siten, etta kulttuuri ei muutu ihannoimaan
individualismia. Opettajalla on vastuu tyonsa kehittdamisesta ja nain ollen au-
tonomian tulkinta seka individualistisesta etta yhteisollisesta nakokulmasta ovat
tarkeita tekijoita. Esimiehen on tunnistettava, milloin sosiaalinen riippuvuus on
vahvuutena ja yhteistyosta voidaan oppia ja milloin taas se on rasitteena ja ajaa
yhteistyOsta vieraantumiseen. Yhteistydossa on loydettava tasapaino integraati-
on ja differentaation valilla seka valtettava fragmentaatiota. (Savonmaki 2007,
156, 173-174.)

MOPE—tutkimusraportin mukaisesti lehtoreista 54 % oli vahvasti eri mielta tai eri
mielta siita, ettd ammattikorkeakoulun johtaminen tukee ty6ta ja sen kehittamis-
ta. 38 % oli vahvasti eri mielta tai eri mielta siita, etta jaettu johtajuus toteutuu
ammattikorkeakouluissa. Jaetun johtajuuden kokemusta lisdsivat vakinainen
tyosuhde, tyokokemus ja ika. Yliopettajat ja lehtorit kokivat pystyvansa vaikut-
tamaan tydaikasuunnitelmaansa. Tyon suunnittelu painottui itsenaiseen tyos-
kentelyyn, mutta yli puolet suunnitteli tyotadan yhdessa opiskelijoiden kanssa ja
samoin tyoelaman edustajien kanssa, yli kolmannes suunnitteli tyétaan myos
yhdessa ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. 52 % vastaajista kertoi tyon onnis-
tumisen edellytykseksi osaamisen jakamisen kollegoiden kanssa, reilu kolman-
nes yhteistyon sidosryhmien ja tydelaman kanssa. Yli puolet vastaajista olivat
tyytyvaisia tyotehtavista saatuun korvaukseen, kaytossa olevaan resurssiin,
tehtavista sopimiseen esimiehen kanssa, osaamisen kehittamiseen tyoajalla ja
mahdollisuuksiin itse joustaa tyon tekemisen tavoissa. (Vanhanen-Nuutinen et
al. 2013, 23-31, 33-36.)

Ammattikorkeakoulujen johtamistoiminnan kaytannot nayttaytyvat palaveripai-

notteisena johtamisena, tehtavaksi antamisena ilman ohjaamista ja ristiriitaisis-
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sa odotuksissa johtamisena. Johtamistoiminta ilmenee puheen kautta tapahtu-
vana innovatiivisena ja kehittdvana retoriikkana. Keskustelulta puuttuu konk-
reettiset, tiedostetut tavoitteet ja sen tuloksia ei koota paatoksiksi. Johtajuudes-
sa olisi siirryttava toimintaan, joka koskettaa kaikkia organisaation toimijoita.
Koulutusorganisaatioon tarvittaisiin tulkintafoorumeja avaamaan tyota ohjaavia
strategioita, ismeja, toimintamalleja ja -tapoja. Toiminta ja sita ohjaavat tavoit-
teet eivat ohjaa johtamistoimintaa, vaan sen roolit jakautuvat paaosion positioi-
den mukaan. Lahiesimiehista osa tavoittelee jaettua johtajuutta, mutta johtami-
nen mielletddn paasaantoisesti tehtavaan asetettujen johtajien tehtavaksi. La-
hiesimiesten toiminta ristipaineessa ylemman johdon ja henkiloston valilla nayt-

taytyy neuvottomuutena johtamisteoissa. (Maki & Saranpaa 2010, 4-5.)

Opettajien kriittiset kokemukset johtamisesta ajanhallinnan ja tyoaikasuunnitel-
maprosessin suhteen tiivistyivat esimiehen eparealistiseen ja puutteelliseen
kuvaan ammattikorkeakoulutyosta, ylhaalta alaspain johtamiseen, epamaarai-
seen esimiestoimintaan, tybaikasuunnitelmajarjestelman epatasa-arvoiseen
toteutukseen ja johtamisen epatasa-arvoisuuteen. Esimies ei tunne arjen haas-
teita ja opettajan tyokenttaa, tyon vaativuutta ja kuormitusta. Toita ei jaettu
osaamisalueiden, koulutuksen tai tyokokemuksen perusteella. Asioita ei kasitel-
ty yhdessa neuvotellen. Tyoaikasuunnittelu koettiin saneluna, johon ei kuulunut
neuvottelua asiasta. Johtamistoiminta nahtiin epaoikeudenmukaisena, suosikki-
jarjestelmana, eriarvoisena kohteluna. Asioiden kasittelemattomyys voi johtua
Maki & Saranpaan (2010) mukaan osaamattomasta johtamisesta ja/tai esimies-
ten kyvyttomyydesta itse hallita ammattikorkeakoulutyon suunnittelua tai perin-
teesta, jossa koetaan, etta tietyt asiat kuuluvatkin esimiehille ratkaistaviksi.
(Maki & Saranpaa 2010, 90; Vanhanen-Nuutinen et al. 2013, 71-72.)

Asiantuntijaty0ossa keskeinen jaksamista tukeva tekija on tyon mielekkyys. Sen
mahdollistavat johtamisen |apinakyvyys, osaamisen tukeminen ja arvostaminen
sukupuoleen katsomatta, tyon vaativuuden huomioiva palkka ja positiivinen pa-
laute onnistumisista. Johtajat ja paallikot eivat tunne riittavasti asiantuntijoiden
osaamisia, joka pitaisi olla johtamisen lahtdkohtana. Keskeisena osaamisen
johtamisen valineena toimii kehityskeskustelu, mutta tata ei valttamatta hyodyn-

neta tyotehtavien suunnittelussa ja jakamisessa. Liike-elamasta poimittu tulos-



13

johtaminen mittaamisineen ei tee nakyvaksi niitd epakohtia, jotka tutkimuksessa
nousivat esille. Epailtiinkin, mitataanko oikeita asioita. Lehtorit odottivat henkilo-
kohtaista, ohjaavaa johtamisotetta seka inhimillistd johtamiskulttuuria ja esi-
miesten valinnoissa toivottiin huomioitavan johtamistaidot. Tutkimuksen tulosten
perusteella esimiehet eivat arvostaneet riittavasti perusopettajaa ja opettajien
autonomiaa, ammattitaitoa ja tyota. Opettajat odottivat julkista luottamusta sii-
hen, ettd he hoitavat vastuullisesti tyotehtavansa. (Vanhanen-Nuutinen et al.
2013, 108-110.) Pohjanheimon (2012, 256) mukaan Michiganin tutkijaryhma
tunnisti omassa tutkimuksessaan jaetun johtajuuden kayttaytymisen ulottuvuuk-
siksi vuorovaikutuksen ja tyon edistamisen, paamaarasuuntautuneisuuden ja

henkilokohtaisen tuen.

Esimies edisti Lahtisen (2009) tutkimuksen mukaan ikaantyvan opettajan voi-
maantumista kannustavalla palautteella, opettajan jaksamisen ja tyOhyvinvoin-
nin edistamiselld seka opettajan ikdantymista arvostamalla. Opettajan ammatil-
linen kasvu sisalsi tutkimuksen mukaan ihmisena kasvamisen, asiantuntijuu-
dessa kehittymisen ja vuorovaikutuksessa oppimisen. Uudistavalla johtamisella
varmistetaan, etta tyOyhteisd ja tydymparistdo tukevat ammatillista kasvua ja
osaamista. Tutkimuksen mukaan ammatilliseen kasvuun vaikuttavia vuorovai-
kutustilanteita opiskelijoiden, kollegoiden, esimiesten ja kaytannon tyota tekevi-
en kanssa on ajan puutteen vuoksi lilan vahan. Esimiesten kanssa ammatillista
kasvua kehittavat tilanteet liittyivat tulosten mukaan kehityskeskusteluihin ja
niissa saatuihin palautteisiin. Esimiehet jaivat tulosten mukaan valilla liian etai-
siksi omien kiireidensa vuoksi ja heilla ei ollut aikaa ja kykya kuunnella opettajia.
Tyon suunnittelussa opettajat nakivat ongelmina resurssien epatasaisen jakau-
tumisen, opetustuntien ja suunnittelutuntien epatasapainon, opettajien liian tun-
nollisuuden, tyon suunnittelussa ian huomioimatta jattamisen ja jatkuvan Kii-
reen. (Lahtinen 2009, 154,157,163,164, 166.)

Vuori (2011) tutki lahiesimiesten orientaatiota muutoksen johtamiseen, koska
hanen mukaansa on vahan tutkimustietoa ammattikorkeakouluopettajan ja ha-
nen lahiesimiehensa valisesta suhteesta. Tavoitteena oli kuvata ja ymmartaa,
miten ammattikorkeakouluopettajien lahiesimiehet rakentavat merkitysta omalle

johtamiselleen. Ammattikorkeakouluissa on ollut erilaisia ratkaisuja siihen, kuka
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toimii opettajan esimiehena. Suuriksi kasvaneet organisaatiot ovat tuoneet tul-
lessaan keskijohdon linjavastuut ja opettajien Iahiesimiehia kutsutaan mm. kou-
lutusohjelmapaallikoiksi, -johtajiksi tai osastonjohtajiksi. Managerialistiset na-
kemykset tehokkaasta organisaatiosta nayttaytyvat mm. kilpailuina opiskelijois-
ta, tutkimusrahoista, taloudellisen valvonnan korostumisena, keskusteluina lu-
kukausimaksuista, huippuyksikoista, tuloksellisuudesta ja tuloksellisuusmitta-
reista. (Vuori 2011, 192.)

Vuori (2011) valitsi oman tutkimuksensa analyysia ohjaavaksi teoreettiseksi vii-
tekehykseksi Bohlmanin ja Deanin kehysmallin, jossa kehyksella viitataan johta-
jan kognitiiviseen orientaatioperustaan. Johtamisen painopisteita tarkastellaan
rakennekehyksen, henkisten voimavarojen kehyksen, poliittisen ja symbolisen
kehysten kautta. Useamman kehyksen kaytto on tarkeda korkeakouluorgani-
saatioissa seka muutoksen johtamisessa ja tulosten mukaan kaikkia naita myos
kaytetaan lahiesimiestydssa. (emt. teos, 192, 193, 196.)

Rakennekehys pakottaa lahiesimiehet kiinnittamaan huomion koulun eparatio-
naalisiin toimintoihin ja loyhiin kytkentdihin. Managerialistisessa ymparistossa
lahiesimiehet tydskentelevat erilaisten suunnittelutyokalujen, strategiadoku-
menttien, tulosmittareiden, tydkuormasaantojen ja taloudellisten ohjeiden paris-
sa, jolloin rakennekehyksen kayttd auttaa esimiestd selviamaan ja menesty-
maan. Se myos nakyi kaipuuna saada omalle esimiestyodlleen selkeasti maari-
tellyt ja mitattavat tavoitteet seka rationaaliset, ristiriidattomat ohjeet. Komento-
ketju ja asemavallan delegointi, johtamisjarjestelma seka vuosikello muodosta-
vat rakennekehykselle otollisen maaperan ja pyrkivat rationaalisten suunnitel-
mien avulla kytkemaan omat tavoitteet tiukasti organisaation tavoitteisiin. (Vuori
2011, 196, 198, 201.)

Tarkasteltaessa organisaatiota poliittisesta kehyksesta nayttaytyy se pelikentta-
na, jossa erilaiset sidosryhmat ja niiden ristikkaisetkin intressit kohtaavat. Valta
ei ole sidoksissa organisatoriseen asemaan vaan sita hankitaan liittoutumalla
eri koalitioiden kanssa. Lahiesimies yrittda kuroa ylimman johdon ja opettajien
valisia loyhia kytkentdja tiukemmiksi, saada viestit ymmarretyiksi, ristiriidat rat-

kotuiksi ja estda osapuolia erkaantumasta enempaa toisistaan. Kamppailuja voi
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syntya myos opettajaryhmien valille, opettajien ja opiskelijoiden valille seka eri
sidosryhmien valille. Valta vaihtelee tilanteista ja ihmisista riippuen. (Vuori 2011,
199, 200.)

Symbolinen kehys nakyi lahiesimiehen tyossa johdonmukaisina yrityksina ra-
kentaa merkitysta opettajan tyodlle, koulutukselle ja koululle. Nakokulmina ilme-
nivat menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Merkitysta rakennettin yhdessa
opettajien kanssa jatkuvan keskustelun ja uskallusta seka uusia kokeiluja suo-
sivan ja ruokkivan tyGilmapiirin rakentamisen kautta seka kahdenkeskisissa etta
koko koulutusohjelman kanssa yhdessa. Esimies pyrkii aitouteen ja rehellisyy-
teen, han ei halua olla karismaattinen visionaari tai sankari. Lahiesimiehelle on
tarkeaa, etta ylempi johto ei anna tyhjia ja katteettomia lupauksia tulevaisuudes-
ta. Han toimii termien tulkkina ja haluaa rakentaa muutoksen merkityksen yh-
teisty0ssa opettajien kanssa. Lahiesimiehelta ja organisaatiolta vaaditaan roh-
keutta ja ymmarrysta tuoda keskustelussa esille organisaation samanaikaiset
mutta ristikkaiset intressit ja myontaa, etta niita ei aina pystyta sovittamaan yh-
teen. (Vuori 2011, 201, 203.)

Henkisten voimavarojen kehys voidaan nahda lahiesimiehen tydssa ammatti-
korkeakoulussa esimiehen pyrkimyksena tiivistaa Ioyhia kytkentoja opettajien
yhteistyoareenojen valilla. Tassa tutkimuksessa yhteistydareenoina nahtiin ope-
tusareena, hallinnollinen areena ja interaktiivinen areena. Esimiehen keinoja
tassa tyossa ovat jokaisen opettajan yksilollinen kohtelu ja opettajien yhteistyon
tavoitteellinen edistaminen. Kohtaamisissa tarvitaan luottamusta, opettajan per-
soonan ja tyokentan tuntemusta. Henkisten voimavarojen kehys korostaakin
lahiesimiehen ja opettajien yhteista kokemusta, oppimista, yhteista historiaa ja
keskinaista luottamusta. Opettajien tyon eri areenoiden valisten kytkentojen tii-
vistamisella esimies pyrkii kohti jaettua johtajuutta. Tallaiseen ryhman yhdessa
tekemiseen, oppimiseen ja moniaaniseen yhteistyOkulttuuriin on kuitenkin tutki-
muksen perusteella viela pitkd matka, koska jo opettajien saaminen yhteisiin
kokouksiin on osoittautunut haastavaksi. Jotta tata henkisten voimavarojen ke-
hysta voitaisiin kayttaa, olisi tarkkaan mietittava lahiesimiehen alaisten maara.

Tosin laaja johtamisjanne voi olla myos korkeakoulun valinta ja toimia symboli-
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na sille, ettd muutosten edistaminen on opettajan oma asia. (Vuori 2011, 198,
199, 202.)

Lahtinen (2009) on tarkastellut tutkimuksessaan uudistavan johtamisen neljaa
ulottuvuutta: ihmisen yksilollinen kohtaaminen, alyllinen stimulointi, inspiroiva
motivointi ja luottamuksen rakentaminen. Yksilollinen kohtaaminen ilmeni tulos-
ten mukaan eri-ikaisten johtamisessa henkilokohtaisena tukena, jossa otetaan
huomioon tyontekijdiden henkildkohtaiset osaamiset, tarpeet ja toiveet. Alyllinen
kannustaminen ja palaute ovat jaksamista ja opettajien itsensa kehittamista
edistavia tekijoita. Palautteen antaminen nousi tutkimuksessa yhdeksi lahiesi-
miehen kehitettavaksi toiminnaksi. Inspiroiva motivointi voisi koostua haastatel-
tujen mukaan mm. siita, etta esimiehet jakaisivat enemman vastuuta ja delegoi-
sivat tehtavia tyontekijoille siten, etta tehtavat vastaisivat henkildiden kykyja ot-
taa vastuuta asioista. Tyorauhan takaava tyohuone ja tyoolosuhteet seka luot-
tamuksellinen, avoin, keskusteleva, myonteinen ja turvallinen tyGilmapiiri autta-
vat myos tutkimuksen mukaan tyoskentelyn motivoivuuteen ja yhteistyon kehit-
tamiseen. (Lahtinen 2009, 160-162, 166, 167.)

Johtamiselta ammattikorkeakoulussa odotettiin Vanhanen-Nuutinen (2013) tut-
kimuksen mukaan, etta se on johdonmukaista ja mahdollistaa tyontekijoiden
osallistumisen. Johdonmukaisuus syntyy selkeista rakenteista, riittdvasta jous-
tavuudesta ja jaetun asiantuntijuuden tukemisesta. Tyontekijoiden osallistumi-
nen mahdollistetaan opettajien kannustamisella, yhteisella tyétehtavien suunnit-
telulla ja johdon seka henkiloston yhteistyon tavoitteellisella kehittamisella ja
molemmin suuntaisella palautteen annolla. Opettajien pitaisi olla myos osallisia
korkeakoulun paatoksenteossa. Ammattikorkeakoulun hallinto nahtiin erillisena
opetustyosta ja luottamus johtoon ja esimiestydhon ei ollut kovin vahvaa. Henki-
I0ston osaamista ei hyddynnetd korkeakoulun kehittamistyossa. (emt. teos,
106.)

Kohtamaki (2013) I0ysi tutkimuksessaan seka transaktionaalista tehtava- ja tu-
losorientoitunutta ettd transformationaalista henkilOorientoitunutta johtamista
ammattikorkeakouluista. Transaktionaalisessa johtamisessa opetus nahtiin

merkittdavammaksi kuin tutkimus- ja kehittdmistoiminta, kun taas transformatio-



17

naalisessa johtamisessa opetuksen ja tk-toiminnan integroinnille nahtiin pa-
remmat kehittymismahdollisuudet. Johtamisen kehittamista tarvitaankin, jotta
pystytdan paremmin vastaamaan ulkoisten sidosryhmien moninaisiin tarpeisiin
ja vahvistamaan ammattikorkeakoulujen roolia innovaatiojarjestelmissa. (emt.
teos, 340-342.)

Nikander (2003) on nostanut ammattikorkeakoulun johtamisen kehittamistar-
peiksi palautteen antamisen, avoimuuden vaatimuksen, henkildston sitouttami-
sen, ammatin hallinnan ja tyokykyisyyden. Pitaa antaa kollektiivista palautetta,
olla rehellinen palautteessa ja hallita spontaanin palautteen antamisen tapa.
Avoimuutta voi lisata kollektiivisissa ja henkilokohtaisissa keskusteluissa, suh-
teessa omiin alaisiin ja esimiehiin seka muihin tyoyhteison jaseniin seka otta-
malla vaikeita asioita esille. Henkiloston sitouttaminen tapahtuu henkiloston ar-
vostamisena, menettelytapojen oikeudenmukaisuutena ja muutosvastarinnan
vahentamisena. Ammatin hallinta nakyy imagon luomisena, valtana ja vastuu-
na, ajan kayton hallintana ja ohjauksen seka seurannan tarpeena. Tyokykya
yllapidetdan huolehtimalla henkil6stosta ja omista voimavaroista. (emt. teos,
159, 265.)

2.3 Vuorovaikutuksen foorumit ammattikorkeakouluissa

Ammattikorkeakouluissa tyokulttuuri muodostuu organisaation sisaisista ele-
menteista, joita ovat esim. koulutusalakohtaiset jaot, alueelliset toiminnalliset
yksikot, erilaiset opinnaytetyOkulttuurit, erilaiset johtamiskulttuurit seka erilaiset
ammatilliset asiantuntija- ja monihistorialliset ammattikorkeakoulut. Ulkoiset
elementit muodostuvat alueen elinkeinoelaman, julkisen ja kolmannen sektorin
kanssa toimivista yhteistyoryhmista. Mosaiikkimaisuus vaatii johtamisen fokuk-
sen siirtamista lahityoyhteisoihin ja kaytantoyhteisdihin, jolloin johtamisen on
muututtava johtamistoiminnaksi ja organisaatiopuheen kaytantdyhteison ohjaa-
miseksi. Lahiesimiesten olisi mahdollistettava sosiaalisen vuorovaikutuksen tilo-
ja ja mahdollisuuksia yksiloiden aktiiviselle yhteisosallisuudelle. (Maki & Saran-
paa 2010, 19, 20, 22.)
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Vaatimukset ja kehittdmispaineet olennaisina tyokulttuurin muokkaajina latautu-
vat erilaisin kasityksin, kun niita tarkastellaan ammattikorkeakoulun sisalta tai
ulkoa kasin. TyoOkulttuuriin vaikuttavat koulutuspolitikka, ammattikorkeakoulun
yllapitgjat ja hallitus seka ammattikorkeakoulu itse. Organisaation ulkopuolelta
nousee vaatimus opettajan tyoelamalahtoisille taidoille, jotka ovat mm. yhteis-
tyotaidot elinkeinoelaman tai julkisen sektorin asiantuntijoiden kanssa, sub-
stanssialan ajankohtaisen kehityksen tunteminen ja henkilokohtaiset kokemuk-
set siella tehtavasta tyosta. Ammattikorkeakouluopettajan opetus- ja ohjaustyon
pitaisi tapahtua monipuolisessa oppimisymparistossa, joka tukee ammattikor-
keakoulun kolmen tehtavan integraatiota. Opettajat hahmottavat tyotaan ope-
tus- ja ohjaustyon kautta, kun taas koulutuspoliittinen keskustelu korostaa am-
mattikorkeakoulun tehtavissa aluekehitystyota seka tutkimus- ja kehittamistyota.
Nama vaatimukset aiheuttavat opettajille riittamattomyyden ja osaamattomuu-
den tunteita. Toimintaa ohjataan ohjausjarjestelmilla, johtamisella, taloudella,
mittareilla. Mittarit ovat tarkeita yllapitajien ja johdon tyOkulttuurisia rakennuspui-
ta ja ne nahdaan organisaation johdon kasityksiksi opettajan tyosta, sen ym-
martamisestd ja arvostamisesta. Pedagoginen asiantuntemus, teoreettinen
osaaminen ja keskeiset tyotavat ovat avaintekijoitda ammattikorkeakoulun tyo-
kulttuurin sisaisina jasentajina ja ne kertovat arvoista ja lahtokohdista tyokulttuu-
rin taustalla. Organisaation sisalla sen jaykkyys, yksikdiden omat tyokulttuuriset
rajat, tyon sirpalemaisuus, eripalkkaisuus ja resurssien supistaminen rikkovat
yhtenaista tyokulttuuria. (Maki 2012, 102-105.)

Savonmaki (2007) tutki laadullisessa tutkimuksessaan opettajien kollegiaalista
yhteistyota ammattikorkeakouluissa. Tama on useiden ammatillista opettajuutta
koskevien tutkimusten mukaan keskeinen koulujen kehittamisen haaste. Opet-
tajan ja ammattikorkeakoulun tuloksekkaan tyon keskeinen edellytys on yhteis-
tyokyky. llmapiiri on osoittautunut opettajien kokemusten mukaan tarkeaksi re-
surssiksi ja yhteistyon sujumisen edellytykseksi. Opettajan oma ajattelu paljas-
tui keskeiseksi yhteistyon lahtokohdaksi ja se korostui enemman kuin organi-
saatiorakenteet. Rajoja voidaan yllapitaa autonomian individualistisella tulkin-
nalla, jolloin saatetaan vieraantua yhteistyon mahdollisuuksista ja haetaan vain
tukea oman tyon tekemiselle. YhteisoOllisessa tulkinnassa yhteistyd nahdaan

sosiaalisena riippuvuutena ja valttamattomana osana opetusta ja sen tavoittei-
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den saavuttamista. Tassa tapauksessa yhteistyolla edistetaan positiivista riip-
puvuutta ja edistetdan koko ammattikorkeakoulun kulttuurin muodostumista yh-
teistyota tukevaksi. (emt. teos, 5,6.)

AMMATTIKORKEAKOULUKULTTUURI

OPETUS- VUOROVAIKUTUS HALLINTO
AREENA AREENA AREENA
/’ Opettajan tyd
Opettajan tyo vuorovaikutuksena Opettajan tyd
vuorovaikutuksena s kollegoiden kanssa i vuorovaikutuksena
opiskelijoiden kanssa i : hallinnon ja esimiesten
' ! kanssa
| Informaall Formaali ~ /
Kollegiaalinen /
yhteistyd ’
OPETUSKULTTUURI , HALLINTOKULTTUURI

KUVIO 1. Opettajien tydareenat ja kollegiaalinen yhteistyd (Savonmaki 2007,
105)

Eri areenat korostavat eri asioita. Opetusareenalla opettajan ja opiskelijan suh-
de on polttopisteessa, mutta opettajalla on enemman valtaa ja vastuuta. Vuoro-
vaikutusareenan informaalilla osalla tapahtuu spontaania suunnittelua, tukea,
apua, vinkkeja ja rentoutumista. Formaali puoli yllapitaa suhdetta hallintoon,
jossa vuorovaikutusta maarittelevat hallinnolliset normit, johtaminen ja paatok-
set. Hallinnon areenalla saadellaan opetussuunnitelmatyota, strategiatyota, laa-
tutyota ja se pitaa sisallaan erilaisia kokouksia ja palavereita, joista dokumen-
toidaan poytakirjoja ja muistioita. Hallintoareena mielletaan byrokratiaksi, joka
on irrallaan arkityosta. Tama kentta koetaan epasymmetrisen vuorovaikutuksen
areenaksi, jossa henkilostd on kuuntelemassa erilaisia linjauksia, reagoimassa
hallinnossa laadittuihin visoihin tai saamassa yleisesti palautetta tyon tuloksista
tai kaymassa kehityskeskusteluja oman esimiehensa kanssa. Taman areenan

kautta valittyy opettajille koulutuspolitiikan tavoitteet. Hallinnon vaatima kommu-
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nikointi koetaan erilaiseksi kuin, mita opettaja muuten kayttaa. He ottavat annet-
tuina hallinnon saannot, rajat ja toimintakehyksen. Suhde ei ole laheinen, eika
merkittdva muuten kuin resurssien jaossa. Hallinnon toiveena on symbolinen
yhteisollisyys ja yhteinen identiteetti. Jotkut alat puolestaan mieltavat keskei-
seksi institutionaalisen byrokratian, toiminnan saannét ja niiden valvonnan.
(Savonmaki 2007, 109, 114, 115, 118.)

Opettajat jasensivat tyotaan useiden tyoroolien kautta, jotka Maki (2012) on ja-
kanut kahteen osaan nakokulman mukaisesti: toimintaa kuvaavat roolit ja asian-
tuntijuutta kuvaavat tyoroolit. Toimijana ammattikorkeakoulun opettaja mahdol-
listaa ja kaynnistaa toimintaa, yhdistaa eri rajapintoja ja huolehtii oppimisesta.
Asiantuntijana han on oppimisessa, yhteiso- ja verkostotyossa seka yhteisolli-
syydessa. (Maki 2012, 109.)

Ammattikorkeakouluissa kaytossa olevassa 1600 tunnin jarjestelmassa epaon-
nistuneina koettiin jaykka toimintakulttuuri, viime tipan prosessi ja hukassa ole-
vat tyon suunnittelun periaatteet. Kehityskeskusteluissa ei kyeta yhdessa tyos-
tamaan tybaikasuunnitelmaa, suunnitteluprosessi koetaan keskeneraisena ja
epamaaraisena, muutoksista suunnitelmassa ei keskustella opettajien kanssa.
Resursointi koettiin budjettipohjaiseksi ja resursointiperiaatteet epatasaisiksi.
Ammattikorkeakoulu ei onnistu yhdistamaan korkeakoulujen ohjaamiseen liitty-
vien rakenteiden seka hallinnon etta omaa tyon luovuutta korostavaa toiminta-
mallia saman aikaisesti. Yhteisollista tyokulttuuria ei paase kehittymaan, mikali
tyosuunnitelmien rakenne ja logiikka eivat ohjaa siihen. (Vanhanen-Nuutinen et
al. 2013, 66-69.)

Keskeiset haasteet ammattikorkeakoulu-yhteisojen kehittamisessa ovat opetta-
jayhteison sisalta nousevat ristiriitaiset tulkinnat tyosta — opetustyo, tutkimus- ja
kehittamisty® seka aluekehitystyd. Yhteison jasenille pitaisi olla kohtaamispaik-
koja, joissa tavoitellaan yhteista ymmarrysta keskustellen ja neuvotellen, jakaen
osaamista seka kehitellen yhdessa tyota eteenpain. Tallainen vuorovaikutusfoo-
rumi pitaisi olla paatdsprosessien rinnalla erilaisia kasityksia kuuntelevana,
ymmartavana ja kehittavana jaettuna johtajuutena. Ammattikorkeakoulujen

ydintehtavia on tarkasteltava seka tyoelamalahtoisen etta opetustyolahtoisen
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tarkastelunakokulman kautta, jolloin foorumeissa pitaisi olla mukana myos opis-
kelijoita ja tyoelaman asiantuntijoita. Ammatillista osaamista tuetaan ja kehite-
taan seka tyoelamaviritteisella etta teorialahtoisella otteella. (Maki 2012, 132,
133.)

Johtamisen lahtokohta on sosiaalisessa prosessissa ja siing, etta ymmarretaan
sen arvo tulevaisuuden johtamisen ydintekijana. Ammattikorkeakoulujen johta-
mista luonnehtii tiimi- ja yhteisty0, sosiaaliset taidot ja innostava vuorovaikutus.
Professionaalinen yhteinen kieli on tarkea tekija kokemusten valittamisessa,
ongelmien tunnistamisessa seka toiminnan ja siihen johtaneiden syiden ja pe-
rusteiden ymmartamisessa. Erilaiset kasitykset syntyvat kulttuurisesti vuorovai-
kutusprosessissa. (Nikander 2003, 72, 74, 147.)

2.4 Perusteita opettajien lahiesimiestoiminnan kehittamiseen

Koko korkeakoulusektori elaa voimakkaassa muutoksessa ja niukkenevien re-
surssien alla. Kilpailu opiskelijoista ja ulkopuolisesta rahoituksesta kiristyy ja
korkeakoulujen on otettava uusia keinoja kayttoonsa. Jokaisen henkilon laaja-
alainen osaaminen ja sen monipuolinen hyddyntaminen on entista tarkeampaa.
Niukkenevien resurssien vuoksi on viimeistaan nyt mietittdva uusia pedagogisia
ratkaisuja ja yhteisollista toimintaa. Kaikki nama tekijat yhdessa vaikuttavat sii-
hen, ettd mm. opettajien lahiesimiesten on kehitettdva omaa johtamistoimin-

taansa.

Akateemisella johtamisella on tutkimusten mukaan vaikutus myos opiskelijoiden
oppimisen laatuun. Vaihtelu oppimisen laadussa juonsi juurensa opiskelijan ko-
kemuksesta siita, miten korkeakoulun arviointi, opettaminen ja opetussuunni-
telman rakenteet erosivat toisistaan. Johtamisen laatu oli erottava tekija tarkas-
teltaessa tehokkaita ja vahemman tehokkaita korkeakouluja. Menestyneimmis-
sa kouluissa oli maaratietoista, yhteistyossa tehtya johtamista ja vahva sidos
vision ja kaytannon toiminnan valilla. Kun johtamista tehtiin yhteistyossa, niin
saatiin kehitettya sellaista toimintakulttuuria, joka edisti opetuksen ja oppimisen
laatua. (Martin, Trigwell, Prosser & Ramsden 2003, 247, 248.)
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Seuraavaksi viitekehyksessa kasitellaan transformationaalista ja jaettua johta-
juutta, jonka jalkeen esitellaan tekijoita, jotka vaikuttavat em. johtamisessa kes-
keisessa roolissa olevaan vuorovaikutukseen. Rajaamalla johtamisen trans-
formationaaliseen ja jaettuun johtamiseen ei haluta aliarvioida taloudellisen ajat-
telun ja talousjohtamisen merkitysta, vaan tuoda esille sen, ettei taloudellisille
tunnusluvuille perustuva johtaminen yksinomaan riita, vaan on muistettava
myos sisallollinen panos, yhteistoiminnallisuus ja asiakkaiden korkeakoululta
odottama hyoty (vrt. Juuti 2013, 43). Tuloksellisessa toiminnassa asenteelliset
ja sosiaaliset tuotokset ovat yhta tarkeita kuin tehtaviin sitoutuvat tuotokset (Ni-
kander 2003).
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Ty06 perustuu jaettuun johtajuuteen, jossa jaettua johtajuutta tarkastellaan sosi-
aalisena vuorovaikutusprosessina; toimijoina opettajat, opiskelijat ja opettajien
lahiesimies. Ammattikorkeakouluissa esilla oleva kasite uudistuva opettajuus
tarkoittaa ammattikorkeakouluissa opettajan oman tyon pedagogista johtamista
ja mm. jaettua opettajuutta. Jaettu opettajuus vaatii toteutuakseen jaettua johta-
juutta ja opiskelijoiden aktiivista mukaan ottamista. Johtajuudessa on aina ky-
symys jollain tavalla vaikuttamisesta, jota ei synny ilman vuorovaikutusta. Vuo-
rovaikutus puolestaan edellyttaa luottamusta. Jaetun johtajuuden vuorovaikutus
ei tapahdu tyhjiossa, vaan tietyssa kontekstissa. Sosiaalisesti rakentuvaan joh-
tajuuteen kuuluu se, ettd se ei ole staattista vaan vaihtuu tilanteesta ja vuoro-
vaikutuksesta toiseen (Ahonen 2008, 168). Tyon tarkastelutavaksi on valittu
jaettu johtajuus, koska ammattikorkeakoulujen toimintaymparisté on jatkuvassa
muutoksessa rakenteellisine uudistuksineen, rahoituspohjan muuttumisineen,
aluekehittamisen ja yritysyhteistyon tiivistamisineen seka opettajuuden uudis-
tumisineen. Opiskelijoita pitaisi valmentaa monialaiseen yhdessa tekemiseen ja

uusi sukupolvi vaatii myos uudenlaista pedagogista osaamista ja johtamista.

Seuraavassa kuviossa kuvataan teoreettista viitekehysta sellaisena kuin se
tydssa nahdaan.
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vuorovaikutus

opiskelija

opettaja esimie

toiminta-

ymparisto jaettu johtajuus luottamus

KUVIO 2. Lahestyminen jaetulle johtajuudelle ammattikorkeakoulussa

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajuus, vuorovaikutus ja luot-
tamus ovat tekijoita, joilla on iso mahdollisuus lisata organisaation toiminnan
tehokkuutta. Vuorovaikutusta ja luottamusta on vaikea erottaa, koska hyva vuo-
rovaikutus johtaa luottamukseen ja luottamus puolestaan kehittéa hyvaa vuoro-
vaikutusta. (Kezar 2004, 40, 41, 44.) Tutkimus keskittyy ammattikorkeakou-
luymparistoon, jossa keskeiset toimijat ovat opiskelija, opettaja ja hanen esi-
miehensa. He toimivat yhteisessa toimintaymparistdossa, jossa pyritaan kiintean

vuorovaikutuksen ja luottamuksen avulla rakentamaan jaettua johtajuutta.

Toimintaymparistdéa on pyritty lyhyesti kuvaamaan seka katsauksella ammatti-
korkeakoulujen toimintaan ettd ammattikorkeakouluista tehtyjen tutkimusten
avulla (luku 2). Luvussa 3.1. tarkastellaan johtajuutta sosiaalisena toimintana
kuvaamalla ensin transformationaalista johtamista ja sen jalkeen jaetun johta-
juuden ilmi6ta. Vuorovaikutuksen edistamista ja kehittamista on tarkasteltu luot-
tamuksen rakentamisen (luku 3.2.1.) ja vuorovaikutuksen foorumien (luku
3.2.2.) esittelylla. Vuorovaikutuksella pyritdan vaikuttamaan ja sitouttamaan,

hankkimaan tietoa ja merkityksentamaan seka valittamaan sita, luomaan ja yl-
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lapitamaan vuorovaikutusta ja suhteita eri osapuolten valille, ohjaamaan toimin-
taa palautteen avulla ja tukemaan toimijoiden keskinaista vuorovaikutusta (kts.
Rouhiainen-Neunhauser 2009).

3.1 Johtajuus sosiaalisena toimintana

Tassa tutkimuksessa johtajuutta tarkastellaan ammattikorkeakouluyhteisdssa
sosiaalisena toisten kanssa yhdessa toimimisen prosessina, jossa yhteisilla
keskusteluilla ja vuorovaikutuksella on suuri osuus. Tyossa erotetaan johtami-
nen ja johtajuus toisistaan siten, etta johtaminen sisaltaa seka johtamistoimintaa
ettd johtajuutta. Johtajuus on johtamisen ydin. Se on abstrakti ilmio, jota voi-
daan lahestya vain tekojen ja lausumien kautta (Ahonen, 2008, 51). Johtajuus
paljastuu sosiaalisissa prosesseissa ja nain ollen tuloksellisen johtajuuden kriit-
tisena tekijana tulee olemaan yksilon ja ryhman toiminta. Johtajuus nahdaan
tulevaisuudessa kompleksisena, multipersoonallisena sosiaalisissa prosesseis-
sa paljastuvana toimintana. Nain ollen tuloksellisen johtajuuden kriittinen tekija
on yksilon ja ryhman toiminta, jolloin toiminta ja johtajuus ovat vastavuoroisessa
suhteessa toisiinsa. (Nikander 2003, 94.)

Yksi tapa jakaa johtamisen tutkimusta on jako transaktionaaliseen ja transfor-
mationaaliseen johtamiseen. Transaktionaalisessa johtamisessa ollaan aktiivi-
sia, seurataan tilannetta, toimitaan rationaalisina paattajina, selvennetaan ta-
voitteita, puututaan poikkeamiin nopeasti ja kaytetadn ehdollisia, tuloksiin pe-
rustuvia palkintoja. Transformationaalisessa johtamisessa pyritdan motivoi-
maan tyontekijat korvaamaan oman edun tavoittelu yhteisen paamaaran tai vi-
sion tavoittelulla. Transformationaalinen johtaja on tavallaan karismaattinen in-
nostava, motivoiva inspiroija, joka ottaa huomioon alaistensa emotionaaliset
tarpeet ja stimuloi heita alyllisesti. Han huomio tyoilmapiirin, sitouttaa henkilos-
toa ja varmistaa tydympariston rakenteen, ilmapiirin, kulttuurin ja henkilostokay-
tannot sellaisiksi, etta ne mahdollistavat luovuuden ja innovatiivisuuden. (Seeck
2008, 328,332, 329.)

"Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa.

Johtamisella ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen avulla pyritédén siihen,
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ettd joukko ihmisigd toimii paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista.
Johtaminen on toimintaa, jossa on tarkoitus saada aikaan tuloksia ihmisten
avulla ja ihmisten kanssa.” (Rope & Kettunen 2012, 17.) Johtamistutkimuksissa
ollaan siirtymassa johtajien mielen sisaltd konkreettisiin prosesseihin, maail-
manlaajuisesti patevista maaritelmista paikallisiin ymparistoihin, subjekti-objekti-
asetelmasta yhdenvertaisuuteen seka yksildiden toimenpiteista relationaalisiin
kaytantoihin. Uudet nakokulmat kasittelevat tavalla tai toisella organisaatioiden
jasenten valisia suhteita toisiinsa seka aineelliseen toimintaymparistdonsa. Joh-
tajien ja alaisten toimijuus kehittyy luovan kasvun kautta toimintaymparistossa
jatkuvasti kehittyvissa yhteisissa suhteissa. (Ingold 2000, 5; Kilpimaa 2013, 54.)

Johtamistyyliin vaikuttavat organisaation johtamiskulttuuri seka johtajan omat
sisdiset mielikuvat hyvasta johtamisesta, samoin kuin yhteison jasenten odotuk-
set ja mielikuvat. Johtamismallit ovat seka mentaalisia korvien valissa olevia
etta tyoyhteisdjen ja organisaatioiden kulttuurien muodostamia. Organisaatio on
elava yhteisO, missa jasenten valiset suhteet lomittuvat vuorovaikutuksen ver-
koiksi. Mitda enemman johtajuudella on suhteita ja kokemuksia ja mita laaduk-
kaampia ja intensiivisempia ne ovat, niin sita suurempi liikkkuvuus on johtamisen
tilassa ja johtajuudella on taten monia edustajia. Onnismaa ja Kiander (2012)
nimittavat edella kuvattua johtajuutta kutsuvaksi johtamiseksi, jossa huolehdi-
taan asioiden ja merkitysten koordinoimisesta. Oman aseman paikantaminen
suhteessa oman tyon kontekstiin tapahtuu tyoelamataitojen ja itsetuntemuksen
rakentamisella, joka tapahtuu seka yksildllisen etta yhteisollisen kasvun kannat-
telulla ja yllapitamisella. Tyossa on tarkea tunnistaa sen lisaksi, mita tehdaan,
miten se tehdaan. (Onnismaa & Kiander 2012, 30-33; Ropo et al. 2005, 18.)

YksilOllisessa orientaatiossa johtamiseen tulee lahijohtajan tuntea hyvin opetta-
jan tyon haasteet. Oma opettajatausta ja mahdollisuus sitoutua pitkaaikaiseen
lahijohtamiseen ovat tarkeita edellytyksia tydssé menestymiselle. Lahijohtaja on

keskustelun aloitteentekija ja yllapitaja. (Vuori 2011, 201, 203.)

Johtamisessa on aina mukana paikallinen historia, tapahtumaymparisto ja kult-
tuuri. Historia ja kulttuuri vaikuttavat johtamisen mallien rakentamiseen ja siihen,

millaista johtajuutta ihannoidaan tai toivotaan. (Ropo et al. 2005, 37.) Prokin
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(2014, 48) mukaan Ospina & Schall (2001, 5) esittavat, etta sosiaalinen ja rela-
tionaalinen lahestyminen johtamisessa korostavat, ettd merkitysta synnyttavat
prosessit ja johtamisen attribuutiot eivat tapahdu ihmisen mielessa, vaan ne

ovat aina sosiaalisia sosiaaliseen vuorovaikutukseen juurtuneita prosesseja.

Suomalaisesta johtajuudesta tehty vertailututkimus vuonna 2010 kertoo, etta
suomalaiset jaavat kansainvalisessa vertailussa johtajuudessa jalkeen mm. or-
ganisaation tavoitteiden ja tyontekijan tekeman tyon linkittdmisessa, kannusta-
misessa, palautteen antamisessa ja tyontekijoiden valmentamisessa. Tama tar-
koittaa sita, etta visiota ja strategioita pitaisi pystya konkretisoimaan paremmin
tyontekijoiden ja tyotehtavien tasolle seka henkilojohtamisen, henkildston kehi-
tykseen sitouttamisen ja vuorovaikutuksen parantamisen osalta. (Rope & Kettu-
nen 2012, 18.)

Johtaminen ei ole ennalta tietamista, vaan neuvottelua, jossa arvostetaan mo-
niaanista tietoa ja vallan seka vastuun jakamista. Johtamisen tehtavana on an-
taa tilaa yhdessa tekemiselle, kuuntelevalla visioinnille. Johtaminen on itsensa
likoon laittamista ja kontrollia luottamuksen kautta. (Ropo et al. 2005, 33.) Hyva
johtaminen voi luoda tehokkaan organisaation ruokkimalla kulttuuria, joka tuot-
taa laatua ja suorituksia. Tehokkaiden johtajien on kyettava luomaan sellainen
laatukulttuuri, ettd paras tapa johtajuuden laadun arviointiin on organisaation
kulttuurin arvioiminen. Kulttuuri syntyy jaetuista arvoista, yhteisista kognitiivisis-
ta malleista, vallitsevasta kayttaytymisesta ja fyysisesta ymparistosta. (Halasz &
Pausits, 2011, 19, 20.)

Seuraavaksi kasitellaan johtajuutta, joka soveltuu hyvin sellaisten henkildiden
johtamiseen, kuten opettajat, jotka ovat itse parhaita asiantuntijoita tyossaan.
Nama tavat johtaa nostavat esille organisaatiossa vallitsevien suhteiden merki-
tyksen ja vuorovaikutuksen. Ammattikorkeakouluista on suurin osa jo talla het-
kelld yhtiomuotoisia korkeakouluja ja tulosjohtaminen on sen ja uuden rahoi-
tusmallin myota noussut keskioon (vrt. Pekkola 2011, 48). TyOdssa on tehty tie-
toinen valinta rajaamalla mm. managerialismin kasittely kokonaan tyon ulkopuo-
lelle, vaikka se onkin noussut viime vuosina voimakkaasti esille julkisen sektorin

johtamisen kehittamisen ja liiketaloudellisen johtamisen ajattelutapojen lisaan-
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tymisen myota. Kohtamaen (2012) tk-toimintaan liittyvan tutkimuksen mukaan
ylimman ja keskijohdon nakemykset johtamisesta erosivat samoin kuin heidan
kasityksensa kaytannon toiminnasta ja johtamiskaytannoista, varsinkin keski-
johdon kohdalla. Transaktionaalinen johtaminen ei tue tk-toimintaa, jossa pitaisi
I0ytaa uusia ideoita ja innovaatioita. Se my0s ohjaa opetuksen ja tk-toiminnan
erillisyyteen seka hankaloittaa tietotaidon siirtymista naiden toimintojen valilla.
(Kohtamaki 2012, 351.) Pekkola (2011,41) toteaa korkeakoulujen johtajuutta
tutkittuaan, etta jaetun johtajuuden mallissa ovat seka akateeminen etta mana-
geriaalinen johtaminen yhta tarkeita. Tehtavat ovat eriytettyja ja auktoriteetti
perustuu eri asioihin, mutta nama kaksi pitaisi saada toimimaan yhteistyossa.
Nikanderin (2013, 145) tutkimuksen mukaan transformationaalinen ja osaami-
sen johtaminen korostuvat koulutusohjelmien johtamisessa enemman kuin mui-

den esimiesten kohdalla.

3.1.1. Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on prosessi, jossa johtaja edistda ryhman tai
organisaation suorituskykya vahvalla emotionaalisella sitoutumisella ja kollek-
tiivisella tavoitteellisuudella. Kasite transformationaalinen johtajuus on lahtoisin
1970-luvulta, jolloin J. Downton ja J. MacGregor Burns toivat taman esille liitta-
en sen poliittiseen johtajuuteen. (Diaz-Saenz 2011,299.) Burnsin (1978, 20)
mukaan transformationaaliset johtajat seka vaikuttavat alaisiinsa etta ottavat
vaikutteita alaisiltaan kohottaakseen seka motivaatiota ettd moraalia. Johtajien
arvoa mitataan niilla positiivisten sosiaalisten muutosten maaralla, jotka ovat
aiheutuneet johtajan toiminnasta. Johtajista kehittyy sellaisia roolimalleja, joihin
alaiset haluavat samaistua ja jaljitella heidan toimintaansa. Heidat koetaan sin-
nikkaina ja maaratietoisina toimijoina, joilla on selkea visio tulevaisuudesta. Joh-
tajat luovat merkityksia, haastavat, puhuvat olettamuksistaan ja sitouttavat ta-
voitteiden saavuttamiseen. He rohkaisevat alaisiaan olemaan innovatiivisia ja
luovia tarkastelemaan vanhoja ongelmia uudesta nakokulmasta seka kyseen-
alaistamaan vanhoja tapoja toimia, jotta he voivat todeta, ovatko ne viela toteu-
tuskelpoisia. Transformationaaliset johtajat kohtelevat alaisiaan yksildina ja
huomioivat heidan henkilokohtaiset tarpeensa, kykynsa ja toiveensa. He autta-

vat yksiloita kehittamaan vahvuuksiaan ja toimivat valmentajina ja ohjaajina
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heille. Transformationaalinen johtajuus edellyttaa esimerkillista, alyllisesti sti-
muloivaa, innoittavaa, aktiivista yksilot huomioivaa johtamisviestintaa. (Diaz-
Saenz 2011,300; Rouhiainen- Neunhauser 2009, 30.)

Bass (1985) on jakanut transformationaalisen johtajuuden ihannoituun vaikut-
tamiseen, inspiroivaan motivoimiseen, alylliseen stimulointiin ja alaisten yksilol-
liseen huomioimiseen. lhannoidussa vaikuttamisessa johtaja toimii alaisilleen
roolimallina ja esimerkkina toimien siten kuin on oikein toimia. Nain han pystyy
voittamaan alaistensa kunnioituksen. Inspiroivalla motivoinnilla esimies luo alai-
silleen selkean vision ja sitouttaa heidat tydohon, saa heidat ponnistelemaan ko-
vempaa ja motivoi heita aina vain parempiin suorituksiin seka ongelmanratkai-
suihin. Han kiinnittdd huomion, mita alaiset osaavat ja mihin he pystyvat, ei pel-
koihin ja epdonnistumisiin. Alylliselld stimuloinnilla esimies haastaa alaisensa
luovaan ja innovatiiviseen toimintatapaan, kyseenalaistaa arvoja ja uskomuksia.
Huomioimalla alaisia yksilollisesti esimies luo kannustavaa ilmapiiria, joissa
alaisten tarpeita kuunnellaan, valitetaan ja ollaan kiinnostuneita heidan kehitty-
misestaan ja seka fyysisesta ettd psyykkisesta terveydestaan. Esimies pystyy

vastaamaan alaistensa yksilGllisiin tarpeisiin. (Bass 1985.)

Podsakoff et al. (1990) kehittivat Bassin mallia eteenpain ja maarittelivat trans-
formationaalista johtamista kuuden kayttaytymista kuvaavan tekijan kautta. En-
simmainen liittyy vision maarittelyyn ja sen kuvailemiseen, jonka kautta luodaan
alaisille / ryhmalle / yksikodlle / yritykselle uusia mahdollisuuksia kehittaa toimin-
taa. Toiseksi johtaja luo hyvaksyttavan toimintamallin, joka toimii esimerkkina
alaisille ja tukee vallitsevia arvoja. Kolmanneksi han edistda ryhman tavoitteiden
hyvaksyntaa ja edistda tyontekijoiden valista yhteistyota, joka puolestaan
edesauttaa yhteisen tavoitteen saavuttamista. Neljantena tekijana johtaja odot-
taa kaikilta laadukasta, korkeatasoista suoritusta. Tata johtaja tukee yksilollisel-
la tyontekijoiden tukemisella, joka ilmenee kunnioituksena seka huolenpitona
yksiloiden tunteista ja tarpeista. Viimeisena tekijana on alyllinen innostaminen,
jossa johtaja haastaa tyontekijat tarkistamaan nakemyksidan tyostaan ja miet-
timaan, miten asioita voitaisiin tehda paremmin. Johtajan vastuullisena tehtava-
na on huomioida johdettaviensa tarpeet, voimaannuttaa heita ja kehittda voi-

massa olevia kaytanteita. (Podsakoff et al. 1990, 112; Rouhiainen- Neunhauser
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2009, 30.) Lord & Smith (1999) mukaan transformationaalinen johtajuus syntyy
ja nayttaytyy sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena, jolloin aika, ihmiset ja
tehtavat yhdistyvat. Tassa nakemyksessa ei yksilolla ja organisationaalisella
asemalla sinallaan ole merkitysta, vaan merkitys syntyy siitd, miten muut ha-

vaitsevat johtajan.

Monet empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, etta transformationaalinen johta-
minen soveltuu seka keski- etta ylimmalle johdolle, vaikkakin ylin johto luo visi-
on yritykselle, omaa eniten autonomiaa toiminnassaan ja toimii roolimallina
muille johtajille. Transformationaalisen johtajuuden ja tuloksien valilla on tutki-
muksissa todettu voimakas positiivinen yhteys, joka rakentuu organisaation
tuottavuudesta, henkildston tyytyvaisyydesta, tyohon sitoutumisesta ja stressin
vahenemisesta. Transformationaalista johtamista voi tutkimusten mukaan myos
oppia, vaikka sen vaikutus eroaa jonkin verran riippuen kulttuurista. (Diaz-
Saenz 2011, 302, 303, 306; Bass 1998.)

Kritiikkinad transformationaaliselle johtamiselle on esitetty, ettd johtajan varaan
panostetaan tassa liikaa ja jatetaan huomioimatta muita tekijoita, jotka vaikutta-
vat yksilon, ryhman tai yrityksen kehittymiseen. Tallaisia tekijoita ovat esimer-
kiksi muiden panos johtamistoiminnassa seka tilanteeseen ja toimintaymparis-
toon tai prosessiin vaikuttavat perustekijat tai muutostekijat. Mm. epavakaa
ymparisto ja orgaaninen rakenne saattavat tutkimusten mukaan lisata transfor-
mationaalisen johtamisen vaikutusta. Lisaksi saattaa olla keskinaista vaikutusta
johtamisella ja kontekstuaalisilla tekijéilla sille, mita tapahtuu organisaation toi-
mintaymparistossa. Transformationaalista johtamista tutkinut tutkimus on suu-
relta osin ollut kvantitatiivista tutkimusta ja tahan kaivataan lisaa kvalitatiivista
tutkimusta. Lisaksi tulevaisuudessa on huomioitava enemman sosiaalista ympa-
ristda ja sitd mika vaikutus johtamisella on kontekstiin ja painvastoin. (Juuti
2013, 40; Diaz-Saenz 2011,307- 309.)

3.1.2 Jaettu johtajuus

Jaettua johtajuutta tarkastellaan transformationaalisen johtamisen sisalla oleva-

na ilmidna. Jaetussa johtajuudessa ajatellaan, etta johtaminen voidaan asian-
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tuntijuuden mukaisesti jakaa ryhman tai organisaation jasenten kesken (Pearce
& Conger 2003). Se kehittyy hierarkkisen aseman sijasta keskinaisessa vuoro-
vaikutuksessa sosiaalisissa prosesseissa. Jaettua johtajuutta voidaan tarkastel-
la myOs johtajan tehtavakuvan ja vastuiden jakamisena seka siirtamisena dele-
goinnin ja organisoinnin avulla. Asioiden yhteiseksi tekemisessa jaetaan tietoa,
tietamattomyytta, kokemusta, arvostusta ja luottamusta. Jaettu johtajuus edel-
lyttaa joustavaa organisaatiota, kykya ja halua elaa erilaisten jannitteiden kans-
sa, erilaisten johtamiseen kytkeytyvien arvojen tunnistamista seka ristiriitojen
hyvaksymista ja sallimista. (Repo et. al 2005, 19,100, 159; Kilpimaa 2013, 45.)
Sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti johtamisesta tulee yhteinen tuotos,
jossa sita pitaa tarkastella jaetun todellisuuden syntymiseen liittyvien prosessien
kautta (Juuti 2010, 21). Jaetun johtajuuden (distributed leadership) kanssa sy-
nonyymeina kaytetaan kasitteita tiimijohtajuus ja demokraattinen johtajuus. Ja-
ettu johtajuus voidaan nahda muita laajempana kasitteena ja nakokulmana se-
ka valineena tarkastella johtajuutta. (Spillane 2005, 143-149.) Offermann ja
Scuderi (2007, 72-77) erottelevat kasitteet yhteistoiminnallinen, kollektiivinen ja
jaettu johtajuus. He erottelevat kasitteet johtajien maaralla, kollektiivisessa joh-
tajuudessa kaikki ryhmassa osallistuvat tasavertaisesti johtajuuteen, yhteistoi-
minnallisessa johtajuudessa on kaksi johtajaa ja jaetussa johtajuudessa osa
jasenista vuorotellen johtaa ja osa jaa alaisiksi.

Jaetulle johtajuudelle on kolme tunnusta: se jakautuu organisaation jasenten
kesken, sisaltyy sosiaalisiin prosesseihin ja edistad oppimista. Yhteisty0ssa yk-
silot ovat yhteisdssa toimivia jasenia ja toissijaisesti itsenaisesti paatoksia teke-
via ihmisia. He vaikuttavat toisiinsa seka tietoisesti etta tiedostamattaan. Yhteis-
tyossa jaetaan informaatiota, kokemuksia, levitetddn huhuja, annetaan suosi-
tuksia, vertaillaan itsea toisiin, palkitaan, tuetaan ja rangaistaan toinen toisia,
innostetaan toisia, opitaan toisilta ja vaikutetaan toisten nakemyksiin. Johtajuu-
den kaytannot on hajautettu johtajien, alaisten ja ko. tilanteiden kesken siten,
etta kaytannot eivat ole yksilon taitoja ja tietoa. (Fletcher & Kaufer 2003, 22-24;
Furu 2013, 52; Spillane et al. 2004, 10-11.)

Jaetun johtajuuden kaytanteet nayttaytyvat erilaisissa tilanteissa, jolloin tilanne

on ydinelementti. Ne ovat osa toimintaa ja vaikuttavat toimintaan, mutta myo6s
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niitd voidaan muuttaa johtamistoiminnalla. Tilanteet rakentuvat mm. henkildston
maarasta, vakaudesta, tyovalineista, artefakteista seka tehtavien ja toimintaym-
pariston luonteesta. Tarkeinta on tunnistaa eri tilanteissa johtajuuden kaytanteet
muodostavat elementit. (Spillane et al. 2004, 19-21; Spillane 2005, 143-145.)
Jaettu johtajuus korostaa eri tyyppisten johtajien valista riippuvuutta ja heidan
yhteista kognitioitaan ja toteuttamistaan; alaiset ovat harkittu, valttamaton osa
johtajuusprosessia (Kezar 2012, 731) .

Yhteiseksi tekemisen prosessissa on keskeista ja myos haasteellista halu neu-
votella, heittaytya prosessiin ja laittaa itsensa persoonana likoon. Tyoyhteiso ei
ole yhteiso ellei se koe yhteisollisyytta. Yhteison jasenten muodollisilla positioilla
ei ole merkitysta, vaan heidan asemansa maaraytyy yksildiden kontribuutioista
yhteisen asian kasittelyssa. Keskiossa ei ole esimies, vaan asiakas ja tyo, jota
hanelle ollaan tekemassa. Kun jokainen tekee tata tyotaan mahdollisimman hy-
vin ja joustavasti, jakaa nakemyksensa ja tietonsa toisille, varmistaa, etta muut
tietavat, mita itse on tekemassa, hankkii palautetta tyosta ja reflektoi sita yhdes-
sa, niin jokaisesta toimijasta tulee seka johtajia etta tekijoita. (Fletcher & Kaufer
2003, 22-24; Ropo et al. 2005, 20, 29; Juuti 2013, 50.)

Yhteiseksi tekemisen prosessissa jaetaan kokemuksia, tietoa, tietamattomyytta,
arvostusta ja luottamusta seka vaihdetaan ajatuksia ja keskustellaan erilaisista
arjen tapahtumien tulkinnoista. Haasteeksi yhteiseksi tekemisessa tulevat halu
neuvotella, heittaytya prosessiin ja laittaa itsensa persoonana likoon. Ihmisten
sitouttaminen on tarkea tehtava, jota ei saada aikaan kaskyttamalla vaan osal-
listamalla ihmisia oman asiantuntijuuden rakentamiseen. Ryhma mahdollistaa
oman asiantuntijuuden rajojen ylittdmisen, uuden oppimisen ja sellaisten asioi-
den kehittamisen, joihin ei yksin olisi mahdollisuutta. Jaetussa johtajuudessa on
tarked ymmartaa itsensa ryhman tarkeaksi osaksi. Asiantuntijuus rakentuu ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa ja se saa maaritteensa suhteessa kon-
tekstiin, paikkaan ja aikaan. Myds fyysinen ymparistd6 mahdollistaa tai vaikeut-
taa erilaisten ihmisten osallistumisen toimintaan ja joko mahdollistaa tai hanka-
loittaa vuorovaikutusta. (Ropo et al. 2005, 22, 29, 100, 111 .)
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Jaetussa johtajuudessa pitaa tunnistaa virallisen ja epavirallisen johtajuuden
mahdollisuudet ja rajoitukset. Henkilot, joilla on laaja henkilokohtainen verkosto
ovat tarkeimpia tiedon valittajia ja verkostojen solmukohtia. Saanndllisilla tyo-
ryhman tapaamisilla huolehditaan siita, etta kaikki saavat perusteita paatoksen-
teolle ja saman tiedon samanaikaisesti. Myds muunlaiset sosiaalisen vuorovai-
kutuksen foorumit ovat merkittavia jaetun johtajuuden kannalta ja parantavat
mahdollisuuksia tiedon jakamiselle. Tiedon jakaminen, yhteiseksi tekeminen ja
luova jalostaminen ovat osa asiantuntijoiden osaamista. Tiedon puute ja ongel-
mat sen kulussa ovat merkittavimmat esteet toiminnan sujuvuudelle seka tiedon
kasittelylle ja vaikuttavat siihen, miten onnistuneena tyoyhteisd koetaan. Myds
tyoyhteison innovatiivisuutta ohjaa se, mitd kulloinkin pidetaan oikeana tietona
ja tekemisena eli millainen on organisaation tietokasitys. Tietoa on vaikea pe-
rustella oikeaksi, jos se poikkeaa organisaation tietokasityksesta ja vankimman
aseman saa tieto, joka on yhtenevainen organisaation tietokasityksen kanssa.
Lahijohtamisessa on tarkeaa tulkita ja ymmartaa organisaation tietokasitys ja
sen historiallisuus, jotta ymmartaa, minka varassa tietoa luokitellaan oikeaksi tai
vaaraksi. (Ropo et al. 2005, 76-79, 88, 100, 160.)

Jaetussa johtajuudessa tarvitaan jarjen ja tunteen kahtiajaon ylittamista seka
myos kehollisen tietamisen huomioimista (Ropo et al. 2005). Siina tarvitaan
toimintaprosessien tunnistamista, ihmisten valisten prosessien ymmartamista ja
eri yksiloilla olevan tiedon kayttoon saamista yhteisissa prosesseissa (Ropo et
al. 2005, 100). llman tunnealya esimiehet eivat kykene arvioimaan omaa vaiku-
tustaan ryhmaansa ja organisaatioon. Yksi esimiehen keskeisimmista rooleista
on motivoida tyontekijoita ymmartamalla heidan toimintaansa ja rakentamalla
luottamuksellista ilmapiiria. Sosiaalisia taitoja tarvitaan tukemaan ryhmatyota ja
motivoimaan muita jasenia suunnittelemaan positiivista, jaetun johtajuuden kult-
tuuria. Esimiestaitojaan pystyy kehittamaan reflektoimalla omaa toimintaansa ja
taten myos antamaan positiivisemman vaikutuksen muihin toimijoihin. Hyva
vuorovaikutus johtaa luottamukselliseen toimintaymparistéon. (Halasz & Pau-
sits, 2011, 12.)

Jaetun johtajuuden konsepti sisaltda sen, ettd esimies tunnistaa laajasti koko

organisaation muutostarpeet turbulentissa toimintaymparistossa. Hyvaa johta-
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mista korkeakouluissa voidaan kuvata seuraavilla elementeilld, jotka tukevat
muuttuvassa ymparistossa johtamista: akateemisen profiilin johtaminen, or-
ganisationaalinen tietoisuus ja strateginen ajattelu, yhdessa tehdyt paatokset,
fokusoiminen uuden suunnan menestyksekkaaseen toimeenpanoon, tarkoituk-
senmukaisen johtamisen haastaminen seka osaamisen johtaminen ja urien tu-
keminen. Esimiesten on oltava avoimia uusille ajatuksille ja ideoille seka kyetta-
va reflektoimaan totuudenmukaisesti korkeakoulun vahvuuksia ja heikkouksia.
Ansaitakseen luottamuksen esimiesten on varmistettava, etta heidan tekeman-
sa paatokset pohjautuvat faktoihin. Hyva johtajuus ei viittaa ainoastaan yksilon
tuottamaan laatuun, vaan myos paatoksessa kaytettavan tiedon ja informaation
laatuun. Tehokkaaseen paatOksentekoon tarvitaan merkittavia keskusteluja
esimiehen ja tyoyhteison valilla, mutta nama edellyttavat korkealaatuista tietoa
ja informaatiota. (Halasz & Pausits, 2011, 12, 15, 16.)

LMX-teoria (Leader-Member Exchange) kehittyi havainnosta, ettd esimiehet
luovat erilaisia luottamukseen perustuvia suhteita eri alaistensa kanssa. Naiden
suhteiden huomattiin vaikuttavan esim. alaisten tyotyytyvaisyyteen, vaihtuvuu-
teen, organisaatioon sitoutumiseen ja uralla etenemiseen. Myohemmin on to-
dettu, ettda samat lainalaisuudet vaikuttavat myos yleisemmalla ryhman toimin-
nan tasolla. Matalatasoinen vuorovaikutus ryhmassa vaikuttaa ryhman jasenten
energiaan, sitoutumiseen ja ryhman toiminnan tehokkuuteen. Ryhman vuoro-
vaikutuksen laadulla on itseaan ruokkivia hyvan ja huonon kierteen ominaisuuk-
sia. (Juuti 2010, 21; Tse & Dasborough 2008.) LMX-teoriaa on kuitenkin kriti-
soitu siita, etta alaiset jaavat tassakin teoriassa objektiiveiksi ilman aktiivista
roolia. Lisaksi teoriassa tarkastellaan yksittaisen alaisen ja johtajan valista suh-
detta ja laiminlyddaan johtajan ja alaisryhman valinen suhde. (kts. Halttunen
2009, 29, 30.)

Esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde vaikuttaa esimiestehtavassa
menestymiseen. Esimiehen pitaisi kyeta tunnistamaan eri ihmisten tuntemat
odotukset organisaatiota ja tyota kohtaan seka kyeta hallitsemaan tyossa ja
vuorovaikutussuhteissa esille nousevia jannitteita. Ihmisten pitaisi kyeta tyos-
saan toimimaan omien tunteidensa ja uskomustensa varassa. Kaikki ryhman

jasenet ovat periaatteessa samassa asemassa kaynnistdmassa erilaisia pro-
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sesseja. Syntynyt keskinainen riippuvuus ja koordinaatio auttaa synkronoimaan
toimintaa omien ja ryhman muiden jasenten suunnitelmien ja yhteenkuuluvuu-
den tunteen kautta. Suhdetta rakennetaan keskinaisen synergian tai vastavuo-
roisen vaikuttamisen varaan. (Juuti 2010, 21-22; Gronn 2002, 431-432.)

Pohjanheimon (2012, 256) mukaan Michiganin tutkijaryhma tunnisti omassa
tutkimuksessaan jaetun johtajuuden kayttaytymisen ulottuvuuksiksi vuorovaiku-
tuksen ja tyon edistamisen, paamaarasuuntautuneisuuden ja henkilokohtaisen
tuen. Juuti (2013) nakee, etta jaettu johtajuus syntyy paamaarahakuisuudesta,
symbolisuudesta ja keskustelevuudesta, jotka ovat yhta aikaa lasna. Se riippuu
mm. johtajan johtamistaidollisista, yksilOllisista kyvyista, tyopaikan ihmisten vali-
sesta vuorovaikutuksesta, yhteisOllisyydesta ja ryhmadynaamisista prosesseis-
ta. (Juuti 2013, 145, 146.) Suomalaisissa ammattikorkeakouluissa on nahtavis-
sa talla hetkella myods selkea suuntaus kohti jaettua opettajuutta, jossa on pal-
jon samoja piirteita kuin jaetussa johtajuudessa.

Kritiikkina jaetulle johtajuudelle on esitetty, ettd siina muutosagenteilla on sa-
manlaiset intressit huolimatta siitéa toimivatko he organisaatiossa ylhaalta alas-
pain vai alhaalta ylospain. Vaikuttaisi silta, ettd tarpeesta Iahentyd muodoste-
taan kasitys ainoastaan ylhaalta alaspain tarkasteltuna. Lisaksi toistaiseksi on
vahan nayttoa siita, miten tai missa laajuudessa jaettua johtajuutta kaytetaan,
milta se todellisuudessa nayttaa ja miten se on tehokasta, jos se sita on. Tar-
kastelukulmana on useimmiten ylhaalta alaspain tapahtuva jaettu johtaminen.
Alaisten nahdaan tyoskentelevan virallisten johtajien toiveesta, ei ruohonjuurita-
son johtajien aloitteesta, jolloin kaavailtaisiin uutta suuntaa, kehittamista ja muu-
toksen aikaansaamista. (Kezar 2012, 731, 732.) Lisaksi jaetun johtajuuden vas-
tustus saattaa tehda sen toteuttamisen kaytannossa mahdottomaksi ja tehokas
paatosten teko ryhmassa vie erimielisyyksien vuoksi liikaa aikaa. Menestyksek-
kaan jaetun johtajuuden toteuttaminen vaatii perusteellisen suunnittelun, sitou-
tumisen ja sopeutumisen toimintakulttuurin muutokseen. Jaettua johtajuutta pi-
taisi tutkia lisaa jaettujen roolien, tapahtumien, jotka laukaisevat jaetun johta-
juuden tarpeen, jaettua johtajuutta helpottavien tekijoiden, eniten vaikuttavuutta
edistavien lahestymistapojen ja jaetun johtajuuden vaiheiden ja elinkaaren taso-
jen nakokulmasta. (Kocolowski 2010, 28,29.)
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3.2 Vuorovaikutuksen edistaminen ja kehittaminen

Jaetussa johtajuudessa vuorovaikutuksella on merkittava rooli. Se synnyttaa
asioita ja kehittaa niitd eteenpain. Johtajuus muodostuu ryhman keskinaisessa
tasa-arvoisessa vuorovaikutuksessa siten, etta kaikki ovat vastuullisia suhteen
laadusta ja yhteisen ymmarryksen rakentamisesta seka keskinaisen riippuvuus-
suhteen muokkaamisesta. (Ahmas 2014, 36.) Bryman (2007) I0ysi kirjallisuus-
katsauksessaan, joka kasitteli Britannian, Yhdysvaltojen ja Australian kirjalli-
suutta, 13 nakokulmaa, jotka vaikuttavat lahijohtamisen tehokkuuteen yliopis-
toissa. Naista tekijoista 11 on sellaista, joilla on selkea kytkentd myds vuorovai-
kutuksen johtamiseen. Ne ovat huomaavaisuus muita kohtaan, henkiloston koh-
teleminen reilusti ja rehellisesti, luotettavuus ja lahjomattomuus, mahdollisuus
osallistua ydinpaatosten tekoon ja rohkaiseminen avoimeen kommunikaatioon,
keskusteleminen oman osaston suunnasta, toiminnan uskottavuus ja toimimi-
nen roolimallina, positiivisen yhteisollisen ilmapiirin luominen, suorituksesta pa-
lautteen antaminen, proaktiivinen verkostotyo yliopiston sisalla ja ulospain seka
osaston maineen parantaminen erilaisissa tapaamisissa. Kuitenkin on muistet-
tava, ettd pelkastaan nama tekijat eivat vaikuta tehokkaaseen johtamiseen,
vaan mukana on aina johtamiskonteksti ja tilanteiden erilaisuus. (Bryman 2007,
693, 697, 705.)

Yhteiseksi tekemisessa jaetaan tietoa, tietamattomyytta, kokemusta, arvostusta
ja luottamusta. Asiantuntijuus rakentuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa
ja tiedon jakaminen, yhteiseksi tekeminen ja luova jalostaminen ovat olennaisia
osaamisalueita. Asiantuntijuus ja tieto saavat maaritteensa suhteessa konteks-
tiin, aikaan ja paikkaan. Esimiehen haaste on saada tama tieto kayttoon yhtei-
sissa prosesseissa. Kysymys on tavallaan siita, miten esimies pyrkii saatta-
maan tybelaman vaatimuksia ja ihmisten kanssa toimimisen sosiaalisia odotuk-
sia yhteen. Johtaminen rakentuu johtajan ja johdettavan keskinaiselle yhteydel-
le, vastavuoroiselle prosessille eli vuorovaikutukselle. (Ropo et al. 2005, 100;
vrt. Rouhiainen- Neunhauser 2009, 22, 28.) Esimiehen tyokaluna on kyky olla
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa (Juuti 2013, 63). Tassa tyossa

kaytetaan ylakasitteena vuorovaikutusta johtamisviestinnan sijaan, koska nah-
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daan, etta viestintaan luetaan mukaan myds kirjoittaminen ja lukeminen (vrt.
Valkonen 2003, 26). Johtajan ammattiin liittyvia spesifeja vuorovaikutustaitoja
ovat mm. vuorovaikutussuhteen luominen ja yllapitaminen, verkostoituminen,
tiedonhallinta, ryhmaviestinta ja yhteistyd, emotionaalinen tuki, konfliktin hallin-
ta, neuvottelu, tiedottaminen ja muihin ihmisiin vaikuttaminen. Lisaksi hanen on
tuettava ja johdettava ryhmansa tavoitteiden saavuttamista, hyvan tyoilmapiirin
ja toimivien vuorovaikutussuhteiden muotoutumista ja yllapitoa. (Rouhiainen-
Neunhauser 2009, 42, 44.)

Habermas (1984) tarkastelee sosiaalista toimintaa strategisen ja kommunikatii-
visen jaottelun mukaisesti. Strategisessa toiminnassa toisia ihmisia kaytetaan
valineina, jotta saavutetaan henkilOkohtaista hyotya tai etua. Korkeakoulumaa-
iimassa se tarkoittaisi sita, etta opiskelijat ja opettajat kayttaisivat laskelmoivasti
tiedonmuodostuksessa toisiaan hyvakseen saavuttaakseen omaa etuaan.
Kommunikatiivisessa toiminnassa sen sijaan pyritdan yhteisymmarrykseen, niin
etta kohdellaan toisia ihmisia asiantuntijoina ja kanssatoimijoina. Tallaisessakin
yhteisty0ssa voi olla yksilllisia paamaaria, mutta toimijat eivat ensisijaisesti aja
vain omaa etuaan vaan haluavat suhteuttaa omaa toimintaansa ja kasityksiaan

toisten kanssa yhdessa asetettuihin tavoitteisiin. (Habermas 1984, 285.)

Sosiaalinen riippuvuus voi rakentua positiiviseksi, negatiiviseksi tai riippumat-
tomaksi. Positiivinen riippuvuus syntyy, kun yksilot kokevat, etta he voivat saa-
vuttaa tavoitteensa ainoastaan, jos muutkin ryhmassa ne saavuttavat. Negatii-
visessa riippuvuudessa yksilot kokevat, etta kun joku saavuttaa tavoitteensa,
niin muut ryhmassa epaonnistuvat tavoitteidensa saavuttamisessa. Talloin val-
litsee kilpailuasetelma. Riippumattomuudessa tavoitteiden saavuttaminen ei
edellyta yhteisty6ta, vaan jokainen saavuttaa tai on saavuttamatta tavoitteitaan
riippumatta ryhman muiden jadsenten saavutuksista. (Johnson & Johnson 2002,
120.)

3.2.1 Luottamuksen rakentaminen

Transformationaalisella johtamisella on huomattava yhteys luottamuksen raken-
tumiseen (Dirks & Ferrin 2002, 622). Luottamus on pohjana yhteisollisyyden
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kehittamiselle ja vuorovaikutukselle. Motivaatiopsykologian mukaan ihmisen
kolme psykologista perustarvetta ovat tarve kokea oma elama ja itsensa merki-
tyksellisena, tarve itsenaisyyteen ja itsemaaraamiseen seka yhteisollisyyteen.
Yksiload ohjaa halu kokea yhteisollisyyden tunnetta, tarve olla tekemassa jotain
merkityksellistd ja mahdollisuus henkilokohtaiseen kehittymiseen, omaan tyo-
hon vaikuttamiseen, selkeisiin tavoitteisiin ja tunteeseen, etta arvostetaan ja saa
palautetta tyostaan. Nailla tekijoilla on yhteys tyontekijoiden motivaatioon, tyo-
tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin tyopaikalla. Esimiehen vuorovaikutusaktiivisuu-
della on todettu olevan positiivinen vaikutus tyoyhteison ja esimiehen itsensa
psyykkiseen hyvinvointiin. Transformationaalisessa johtamisessa johtajan vuo-
rovaikutusosaamisella on tutkimusten mukaan keskeinen merkitys. (Leppanen
& Rauhala 2012, 245,247,248; Flauto 1999, 20; Immonen 1993.)

Sitoutuminen edellyttaa ammattikorkeakoulun ja sita edustavien henkildiden
sekda opetushenkiloston valista luottamusta. Sitoutumisella kerrotaan, miten
tavoittelemisen arvoiseksi ja tarkeaksi henkilo kokee organisaatiossa tehtavan-
sa ja miten innokkaasti han on valmis toimimaan saavuttaakseen tavoitteensa.
Sitoutumisessa on kysymys myo0s siitd, miten paljon henkild haluaa tehda toita
seka mita tunnustuksia ja henkilokohtaista tyydytysta tuottavia asioita han pa-
nostuksestaan saa. (Ruohotie 1998, 55; Ruohotie 1996, 88.) Luottamus on
pohjana yhteisollisyyden kehittdmiselle ja vuorovaikutukselle. Motivaatiopsyko-
logian mukaan ihmisen kolme psykologista perustarvetta ovat tarve kokea oma
elama ja itsensa merkityksellisena, tarve itsenaisyyteen ja itsemaaraamiseen
seka yhteisollisyyteen. Yksilod ohjaa halu kokea yhteiséllisyyden tunnetta, tarve
olla tekemassa jotain merkityksellista ja mahdollisuus henkilokohtaiseen kehit-
tymiseen, omaan tyohon vaikuttamiseen, selkeisiin tavoitteisiin ja tunteeseen,
etta arvostetaan ja saa palautetta tyostaan. Nailla tekijoilla on yhteys tyonteki-
joiden motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin tyOpaikalla. Esimiehen
vuorovaikutusaktiivisuudella on todettu olevan positiivinen vaikutus tyoyhteison
ja esimiehen itsensa psyykkiseen hyvinvointiin. Luottamus vaikuttaa sitoutumi-
seen ja nama voivat yhdessa lisata tyontekijan motivaatiota ja tavoitteita yli sen,
mihin ulkoiset kannustimet yltavat. (Blomqvist 2006, 21.)
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Luottamusta pidetaan tyoyhteison vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin keskeisena
elementting ja yhteistyon pohjana. Luottamuksella selitetaan tehokasta ja tulok-
sellista kommunikaatiota, sitoutumista ja yhteistyota. Se on sita tarkeampaa,
mitd merkityksellisempaa on yhteison tehokas tiedon vaihdanta, sitoutuminen,
oppiminen ja yhteistyd seka toiminnan riskit ja riippuvuus. Luottamukseen liittyy
toimijoiden halukkuus ottaa riskia ja hyvaksya mahdollisuus menettaa jotain
arvokasta. Vastavuoroinen luottamus edistaa toimijoiden halukkuutta tukea toi-
nen toisiaan. Ryhman yhtenaisyys ja jaetut arvot ovat merkityksellisia luotta-
muksen rakentumisessa. Luottamuksen avulla voidaan vahentaa vaihdantakus-
tannuksia, hierarkkista kontrollia ja muodollisten sopimusten suhteellista merki-
tysta. (Blomqvist 2006, 20, 21.) Vuorovaikutussuhteessa on seka johtajalla etta
johdettavalla vastuu suhteesta ja molempien aktiivisuus johtaa laheiseen ja si-
toutuneeseen molemminpuoliseen luottamukselliseen suhteeseen seka toisen

kunnioittamiseen (Rouhiainen- Neunhauser 2009, 29).

Esimiehen luottamus, tuki ja vuorovaikutuksellinen apu nousevat yhdeksi kes-
keiseksi elementiksi organisaation sitouttamisprosessissa. Toinen elementti on
stressi, joka syntyy mm. roolien epamaaraisyydesta, roolien konfliktien ja niiden
ylikuormittumisen uhista. Kolmantena elementting, joka vaikuttaa sitoutumiseen
on tyotehtavien luomat mahdollisuudet ja autonomisuus. Viimeisena elementti-
na on tyoyhteison yhteistyokyky, kollegiaalinen tuki ja yhteisvastuu. (James,
James & Ashe 1990, 52-59.) Alaiset, jotka luottavat esimieheensa pystyvat laa-
jentamaan tyorooliaan ja ottamaan henkilokohtaisia riskeja. Se vaikuttaa myos
siihen, miten he nakevat esimiehen valittaman informaation, paatokset ja tavoit-
teet. Jos alainen ei luota esimieheen, niin han ei sitoudu esimiehen tekemiin
tavoitteisiin ja paatoksiin. Luottamus lisaa tyontekijoiden panostusta tyohon,
tyytyvaisyytta esimiesta kohtaan ja esimiesten tuloksellisuutta. Esimiehen kont-
rollivallan vahetessa tai sen ollessa tehotonta luottamuksen merkitys esimies-
alaissuhteessa kasvaa. Luottamus johtamiseen vaikuttaa siis vahvasti tyoasen-
teisiin, tyontekijoiden kayttaytymiseen ja tyon tuloksiin. Jos esimies ei ole tasa-
puolinen ja oikeudenmukainen, niin hanet tulkitaan epaluotettavaksi ja tama
vaikuttaa alaisten suhtautumiseen ja heikentaa heidan sitoutumistaan. (Dirks &
Ferrin 2002, 621; Blomqvist 2006, 22; Bryman 2007, 699; Lord & Smith 1999,
226.)
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Luottamuksen taso esimiehen ja alaisten valilla on perusta kaikelle. Esimies voi
ilmaista luottamustaan delegoimalla ja samalla tukemalla toimeenpanoa neu-
vomalla, jos tarvitaan. Esimiehen on oltava lahella ryhmaansa mentorina ja
valmentajana, ei poliisina. (Halasz & Pausits, 2011, 16.) Luottamuksen raken-
tuminen edellyttaa, etta tyontekijoilla on jatkuvuuden tunne ja vankat instituution
toimintamallit, jotka omalta osaltaan ennakoivat jatkuvuutta. Luottamus ja yhtei-
sollisyys horjuvat yllattavien organisaatiomuutosten yhteydessa. (Koivumaki
2008 Onnismaan ja Kianderin 2012, 43 mukaan.)

Useimmat asiantuntijat voivat tehda tyonsa haluamallaan tavalla ja nain ollen
luottamus osaamiseen myos tyontekijoiden kesken kuvaa jaettua johtajuutta.
Lahtokohtaisesti ajatellaan, etta tyonjakoa tekeva esimies huomioi asiantuntijoi-
den kokemuksen ja osaamisen seka jattaa tilaa em. asioiden edellyttamalle va-
paudelle tydssa. (Ropo et al. 2005, 74.) Alainen kokee esimiehen luotettavaksi,
jos han on kyvykas hoitamaan tehtavidan, motivoitunut huomioimaan alaisen
yksildllisesti, johdonmukainen toimissaan, rehellinen, reilu. Rehellisyys rakentaa
luottamusta. Esimiehen kommunikaatio on avointa, oikea-aikaista, konsultoivaa
ja paatoksentekoprosessia avoimesti selittavaa. Lisaantynyt luottamus puoles-
taan vahvistaa molemminpuolista kommunikaatiota. Jos paatoksiin johtavat
toimintaprosessit koetaan oikeudenmukaisina ja alaiset otetaan mukaan paa-
tosprosesseihin, niin tdma kunnioitus ja arvostaminen vaikuttavat osaltaan tyon-
tekijan luottamukseen. (Blomqvist 2006, 23; Juuti 2013, 44.)

Luottamusta ruokitaan jatkuvalla dialogilla ja keskusteluilla. Luottamus tulee
esille, kun yhteison jasenet havaitsevat esimiehen uskottavaksi. Esimiehen teh-
tava on keskustella ja kommunikoida yksikon suunnitelmista ja suunnasta, jo-
hon ollaan menossa. Se on jatkuvaa koordinointia ja yhteistyota, "kavellen joh-
tamista”. Esimiehen on seurattava ja toimeenpantava sovittuja asioita seka it-
sensa ettd myos ryhman osalta. Seka ryhman ettd esimiehen kokemuksia, asi-
antuntijuutta ja tuloksia on molemmin puolisesti arvostettava ja kunnioitettava.
Toiminnan juuret ovat kumppanuudessa ja yhteisty0ssa, ei vallassa. Luottamus
kasvaa reiluudesta ja tunnustuksista. Keskeisinta kayttaytymista on tyontekijoi-

den reilu kohtelu ja jokaisen menestyksen arvostaminen, koska yksildiden me-
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nestys on integroitunut osa koko ryhman menestysta. Korkeakoulut ovat asian-
tuntijaorganisaatioita ja toiminta rakentuu vapaudelle, jota esimiehen on tuetta-

va, ei kontrolloitava. (Halasz & Pausits 2011, 4, 12.)

3.2.2. Vuorovaikutuksen foorumit

Johtaminen ja johtajana kehittyminen kehkeytyy vahitellen sosiaalisessa ja kult-
tuurisessa kontekstissa vuorovaikutuksellisena toimintana. Sita ei ole olemassa
johtajan ominaisuuksissa tai mielessa. Se on sidoksissa tiettyyn yhteisoon ja
naiden ihmisten valisiin vuorovaikutusprosesseihin. Vuorovaikutus tuottaa sosi-
aalista maailmaa, tulkintoja, merkityksia ja ymmarrysta. Jotta keskustelut saily-
vat aitoina, on esimiehen kuunneltava toisia ihmisia ja osoitettava heille, etta on
ymmartanyt sen, mita on sanottu. Jos henkilot huomaavat, etta heita ei kuunnel-
la tai sitd ei pideta arvokkaana tai totena, niin he lakkaavat puhumasta totta.
Esimies voi olla eri mielta asioista, mutta hanen on kuitenkin osoitettava, etta
toisen henkilon sanoma on arvokasta sellaisenaan. (Juuti 2013, 132, 136; Ni-
kander 2003, 72 .)

Vuorovaikutusosaaminen koostuu viestintdan ja vuorovaikutukseen liittyvista
tiedoista ja metakognitiivisista taidoista (kognitiivinen ja behavioraalinen ulottu-
vuus) seka motivaatiosta viestia ja olla vuorovaikutuksessa (affektiivinen ulottu-
vuus). Metakognitiivinen ulottuvuus ilmenee tietoisuutena omista kognitiivisista
toiminnoista ja taitoina kayttaa tietoa vuorovaikutustilanteen arvioinnissa ja
oman kayttaytymisen saatelyssa. Taidot ilmenevat tietyssa kontekstissa tehok-
kaana ja tarkoituksenmukaisena vuorovaikutuksena, esim. tiedottamisena, paa-
toksentekona tai palautteenantamisena. Affektiivinen asenneosaaminen nakyy
rohkeutena ja haluna olla yhteydessa johdettaviinsa, kuunnella heita, osallistua
keskusteluun, perustella paatoksia ja ohjata ryhman vuorovaikutusta tavoittee-
seen. Johtajalla voi olla tietoa ja taitoa, mutta se ei takaa menestyksellista vuo-
rovaikutusta, jos han ei kykene tai halua soveltaa sita kaytannon tilanteissa.
(Rouhiainen- Neunhauser 2009, 31- 34; Valkonen 2003, 35-38.) Keskustele-
vassa johtamisessa huomioidaan asioita my0s eettisestd nakokulmasta ja toi-
sen lahtokohdista. Pahimmillaan keskusteleva johtaminen voi johtaa siihen, etta
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jotkut rynmasta anastavat vallan itselleen ja rapauttavat nain koko joukon tyo-
moraalia. (Juuti 2013, 123.)

Tietoa jaetaan asiantuntijaty0ssa eniten sahkopostilla, puhelimella, tiedotteilla ja
kokousten paatoksilla seka virallisissa ja epavirallisissa kokouksissa. Merkitta-
vin kanava on kuitenkin henkilokohtainen verkosto. Esimiehelle on tarkea tun-
nistaa virallisen ja epavirallisen johtajuuden mahdollisuudet ja rajoitukset. Sosi-
aalisen vuorovaikutuksen foorumien lisdaminen parantaa aina tiedon jakamisen
mahdollisuuksia. Paatoksenteon perusteet on oltava kaikilla tiedossa ja kaikkien
on saatava tieto samanaikaisesti. (Ropo et al. 2005, 76-77.)

Esimies vaikuttaa joko viestintajarjestelmaa kayttamalla tai suoraan omana it-
senaan. Han ei voi olla viestimatta, eika vaikuttamatta alaisiinsa. Hanen viestin-
takayttaytymisensa voi olla joko aktivoivaa tai passivoivaa, mutta han ei voi olla
vaikuttamatta alaisiinsa. (Puro 2009,70.) Johtamisviestintana voidaan ymmartaa
kaikki se viestinta, jota esimiehet kayttavat pyrkiessaan ohjaamaan henkilos-
tonsa ajattelua ja toimintaa (Lindholm & Salminen 2014, 36). Johtamisviestintaa
tarkastellaan viestinnan tutkimuksissa joko piirretyyppisena ominaisuutena, joh-
tajan vuorovaikutuskayttaytymisena tai johtajan ja johdettavan valisena vuoro-
vaikutuksena (Fairhurst 2007, 2-3). Johtajan piirretyyppisia ominaisuuksia ko-
rostavat nakokulmat tarkastelevat johtajan kayttaytymista tilanteesta toiseen
muuttumattomana toimintana, jota ohjaavat johtajan tiedot ja synnynnaiset ky-
vyt. Taitonakokulma nostaa esiin johtajan tyon interpersoonalliset taidot, joita
ovat taito ymmartaa, miksi johdettavat reagoivat asioihin tietylla tavalla, taito
koordinoida ja hallita omaa ja toisten toimintaa, taito neuvotella erilaisten nake-
mysten tunnistamiseksi ja osapuolia tyydyttavien suhteiden luomiseksi seka
taito vaikuttaa toisiin tavoitteellisen, tehokkaan toiminnan aikaansaamiseksi.
Keskeistd on se, miten esimies osaa asettua toisen asemaan, vastata toisen
odotuksiin, sovittaa omaa toimintaansa niihin ja saadella omaa toimintaansa.
Vuorovaikutusosaaminen liittyy kaikkiin johtamisosaamisen osa-alueisiin. (Rou-
hiainen-Neunhauser 2009, 23, 25; Mumford, Campion ja Morgeson 2007, 156-
157.)
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Johtamisviestinnalle voidaan antaa eri funktioita: vaikuttaminen ja sitouttami-
nen, tiedon hankinta, merkityksentaminen ja valittaminen, vuorovaikutuksen ja
vuorovaikutussuhteen luominen ja yllapitaminen, tyon ohjaus ja palautteenanto
seka alaisten keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen. Esimies vaikuttaa ja
sitouttaa maarittelemalla ja viestimalla organisaation toimintasuunnasta, visiosta
ja strategiasta seka sitouttamalla alaisiaan organisaation arvoihin ja em. visioon
ja strategiaan. Han hankkii tietoa organisaation ulkopuolelta ja merkityksentaa
organisaatiota koskevat paatokset ja tiedottaa niistd. Esimiehen pitaa verkottua
ja pitaa yhteytta seka organisaation sisalla etta ulkopuolella ja luoda seka yllapi-
taa vuorovaikutusta ja suhteita alaisiinsa. Han perehdyttaa tyohon, kay kehitys-
keskusteluja ja asettaa tavoitteita, resursoi toita ja henkiloita, seuraa ja arvioi
projekteja, antaa palautetta, motivoi, innostaa ja tukee alaisiaan. Esimies tukee
alaisten keskinaistd vuorovaikutusta johtamalla keskusteluja palavereissa, ko-
kouksissa ja viemalla neuvotteluja tavoitteeseen, tukemalla ja innostamalla kol-
laboratiiviseen tyoskentelyyn, johtamalla innovatiivista toimintaa ja uusien ideoi-
den kehittelya, luomalla positiivista ilmapiiria ja puuttumalla konfliktitilanteisiin ja
tarvittaessa hallitsemalla ja ratkaisemalla niita. Johtamisviestintaan liittyvat 1a-
heisyyden ja etaisyyden, osallistavuuden ja johtajakeskeisyyden seka varmuu-
den ja epavarmuuden jannitteet. Laheisyyden ja etaisyyden haasteet nousevat
mm. siita, etta esimies on toisaalta Iahella alaisiaan ja toisaalta tasavertainen
tyotoveri. Tietoperustaisen matriisimaisesti organisoidun tyon lisaantyessa alai-
set eivat tyoskentele fyysisesti lahella esimiesta ja asiantuntijaty0 yksilOityy.
Asiantuntijaty0 on toisaalta itseohjautuvaa ja itsenaista, mutta silti esimiehen on
tuettava alaisten keskinaista vuorovaikutusta ja osallistettava heita organisaati-
on paatoksentekoon. Asiantuntijatyd on myos dynamiikalta erilaista ja siihen
suhtaudutaan henkilOkohtaisesti. Esimiehella on myds aina niita asioita, joita
han ei voi strategisen paatoksenteon vuoksi viela kertoa alaisilleen. Varmuuden
ja epavarmuuden jannite syntyy tarpeesta viestia selkeasti ja varmasti dynaa-
misessa, muuttuvassa toimintaymparistossa seka tukea alaisten keskinaista
vuorovaikutusta tassa epavarmassa ymparistdssa. (Rouhiainen-Neunhauser
2009, 99, 101, 121.)
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KUVIO 3. Johtajan vuorovaikutusosaaminen tietoperustaisessa organisaatiossa
(Rouhiainen-Neunhauser 2009, 175)

Esimiehen on oleellista tulkita ja ymmartaa yhteisonsa tietokasitys, jonka varas-
sa tietoa luokitellaan oikeaksi ja vaaraksi (Ropo et al. 2005, 88). Esimiesten ja
alaisten suhteita tutkittaessa on selvinnyt, ettd asiantuntija-alaiset kaipaavat
palautetta ja kannustusta lahijohtamiselta. Palautteen sisallon negatiivisuudella
tai positiivisuudella ei sinallaan nayta olevan merkitysta. Tarkeinta on rakentava
keskustelu. (Ropo et al. 2005, 73.)

Vuorovaikutusosaaminen on aina kontekstiin liittyvaa eli se maaraytyy vuoro-
vaikutustilanteen ajan, paikan, kulttuurin, vuorovaikutussuhteen ja vuorovaiku-
tuksen tavoitteiden perusteella. Koko konteksti em. tekijoineen muovautuu ja
rakentuu vuorovaikutuksessa ja sen tehokkuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen
vaikuttavat kaikki osapuolet omalla viestinnallaan ja vuorovaikutuskayttaytymi-
sellaan. (Rouhiainen-Neunhauser 2009, 35, 36.)
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Yhtena yleisesti kaytossa olevana virallisena sosiaalisen vuorovaikutuksen foo-
rumina ammattikorkeakouluissa toimivat erilaiset ja eritasoiset ohjaus- ja kehi-
tyskeskustelut. Naissa rakennetaan luottamusta, yllapidetaan vuorovaikutus-
suhdetta, ohjataan opettajien sisallollista ja menetelmallista osaamista, keskus-
tellaan opettajan tyon ytimesta ja annetaan palautetta tyosta. Kehityskeskuste-
lut osoittavat luottamuksen tilaa ja sen lisaksi tuottavat luottamusta ja sita kautta
sosiaalista padomaa (Poikela 2005, 31). Ne tarjoavat mahdollisuuden henkilo-
kohtaiseen palautteen antamiseen ja nain myds avoimuuden toteuttamiseen
(Nikander 2003,163).

Ohjaus ja kehityskeskusteluilla ymmarretaan tassa tyossa sita systemaattista
prosessia, jonka avulla ammattikorkeakoulun eri tahot ja toimijat kayvat raken-
tavaa, avointa keskustelua korkeakoulun, oman yksikkonsa ja koulutuksensa
tilasta, henkilokohtaisesta tilanteestaan, tavoitteista ja toiminnan kehittamistar-
peista. Tuutoriopettajat kayvat opiskelijoiden kanssa ns. ohjaus- ja kehityskes-
kusteluja seka eri opintojaksoilla kdydaan erilaisia arviointikeskusteluja yksin ja
ryhmassa. Osaamisen kehittdminen on osa ammattikorkeakoulujen strategista

toimintaa, jolloin ohjaus- ja kehityskeskustelujen rooli on erittain keskeinen.

Ammattikorkeakouluissa on samanaikaisesti kaksi toiminnan maarittajaa: rahoit-
taja ja kontrolloija (OKM) sekéd pedagoginen organisaation oma toimintamalli.
Kehityskeskusteluissa on parhain tilanne edistad pedagogista toimintamallia,
koska talloin ilmaistaan molemminpuolinen tahtotila. Toimintamalli nakyy par-
haiten opiskelijoiden ohjaustapaamisissa, osittain hankkeiden ja opintojaksojen
integroinneissa, opettajan tyoroolin muutoksissa ja opiskelijan roolin muutoksis-
sa. Sen pitaisi nakya enemman tyoaikasuunnittelussa, opintojaksojen ja hank-
keiden integroinneissa, opintojaksojen yhteisdllisissa suunnitteluissa, koulutus-
ohjelman suunnittelussa ja kehittamispaivissa. (Maki & Saranpaa 2010, 47, 49,
76.) Toimivalla kehityskeskusteluprosessilla rakennetaan parempaa vuorovaiku-
tusta, innovatiivisuutta ja yhteistyota eri organisaatiotahojen kesken. Se paran-
taa organisaation kykya suunnitella ja toteuttaa strategioita paremmin, kohdata
muutoksia, sailyttaa tyokyky ja ratkaista toiminnan tehokkuuteen liittyvia ongel-
mia. (Lindholm & Salminen 2014, 42.)
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Ohjaus- ja kehityskeskustelujen avulla toimijat voivat saada tietoa paatoksente-
konsa avuksi. He oppivat tuntemaan paremmin toistensa tyon, taman saavutuk-
set, kehittymisen, tulevaisuudensuunnitelmat, suhtautumisen tyohon, tyotove-
reihin ja organisaatioon. Keskustelussa voi nousta esille ideoita organisaation
kehittamiseen, tietoa selvittamattomista tyohon liittyvista ongelmista seka tietoa
mahdollisesta tyytymattomyydesta, vaikeuksista ja ongelmista. Keskustelussa
iimenee myos se, miten toimijat ovat ymmartaneet toistensa viestinnan ja mil-

laista tietoa he ovat valmiita vastaanottamaan. (Pace & Faules 1994, 130.)

Ohjaus- ja kehityskeskusteluiden haaste ja mahdollisuus on mahdollistaa dialo-
ginen keskustelu. Talloin keskusteluissa kohdataan aidosti toinen ihminen, jota
kuunnellaan, osoitetaan kunnioitusta hanta kohtaan, hillitddan omaa aanessa
olemista ja puhutaan suoraan. Nain rakennetaan myos luottamusta, joka on
edellytys avoimelle, onnistuneelle kommunikaatiolle. Organisaatiokulttuurin pi-
taisi kuitenkin aina tukea avointa vuorovaikutusta ja esimiehen vuoropuhelua
alaistensa kanssa, koska on turha olettaa, ettd ohjaus- ja kehityskeskusteluista
muodostuisi aidosti dialoginen tilanne, jos se ei ole my0os arkipaivaa. Keskuste-
lut heijastelevat organisaation todellisuutta. Keskusteluprosessi on luottamuk-
sellinen vuorovaikutustilanne, jossa keskustelijat jakavat toisilleen tietoa, kerto-
vat nakemyksiaan ja mielipiteitaan seka pyrkivat parantamaan yhteistyotaan ja
tyOyhteisda. (Wink 2007, 60; Aarnikoivu 2008, 131: Juholin 1999, 13.)

Kehitys- ja ohjauskeskusteluissa vaaditaan kuuntelun ja dialogisen kyselyn tai-
toja. Pohjana onnistuneelle keskustelulle on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri,
joka kannustaa asioiden kasittelyyn. Keskustelun vetajan on kuunneltava ja ky-
seltava, jotta selviaa, millainen merkitys kasiteltavilla asioilla on keskustelun
muille osapuolille. Miten motivoituneita tai sitoutuneita he ovat tehtaviinsa? (vrt.
Poikela 2005, 43-44.)

Vuorovaikutteinen keskustelu auttaa keskustelijoita perehtymaan toistensa tilan-
teeseen ja nain auttaa heitd kykyjen kehittamisessa ja tyotyytyvaisyyden lisaa-
misessa seka uusiin tehtaviin valmistautumisessa. Keskusteluiden on myos to-
dettu lisdavan alaisen tyytyvaisyytta esimiehen johtamistapaan. Esimiehet saat-

tavat kokea intensiivisen vuorovaikutustilanteen vaikeaksi ja kehityskeskustelui-
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ta siirretaan tai niita ei hoideta kunnolla. Kehityskeskustelulle on olemassa edel-
lytykset onnistua, jos esimies on luotettava, rakentava, vastuullinen, puolueeton
ja objektiivinen. Hanella pitaisi olla myds henkista joustoa, luovia ajatuksia, en-
nakkoluulottomuutta, kokonaisnakemysta, ihmissuhdetaitoja ja kykya ottaa
huomioon alaisen kehittyminen. Onnistumisen avaimet ohjaus- ja kehityskes-
kusteluille syntyvat ilmapiirista, jossa osapuolet arvostavat ja kuuntelevat toisi-
aan seka ovat empaattisia ja lahestyttavia. (Kivimaki, Liimatainen & Liemola
1994, 320— 321; Pirnes 1989, 173—174.) Samat lainalaisuudet patevat myos

opiskelijan ja opettajan valisessa keskustelusuhteessa.

Ryhmakehityskeskusteluilla voidaan tukea ryhmatoimintaa, auttaa sen jase-
nia luomaan yhdenmukaisempia nakemyksia ryhman tilanteesta ja haasteista.
Siina kasitellaan yhdessa systemaattisesti edellisen kauden onnistumisia seka
tulevia tavoitteita ja haasteita. Ryhman suoriutumisen ratkaisee jasenten vali-
nen yhteistyo ja yhdessa tuotettu osaaminen. Nama keskustelut eivat korvaa
henkilokohtaisia keskusteluita, mutta mahdollistavat lisaa aikaa henkilokohtais-
ten keskusteluiden syvallisyyteen. Ryhmakeskustelu auttaa jasenia liittamaan
oman tyonsa osaksi suurempaa kokonaisuutta. Ryhmakehityskeskustelut mah-
dollistavat merkitysten rakentamisen ja aikaisempien kokemusten jakamisen.
(Lindholm & Salminen 2014, 62, 86, 131, 133; Poikela 2005, 42.)

Ymmarrys ja kasitys omasta tyosta suhteessa muiden ja koko organisaation
tyohon syntyy onnistuneen ryhmakeskustelun tuloksena. Se voi parhaimmillaan
motivoida, sitouttaa, osallistaa ja vastuuttaa seka omiin ettd yhteisiin tehtaviin.
Keskustelut kehittavat kuuntelun ja dialogisen kyselyn taitoja. Kysymysten avul-
la voidaan tavoittaa, mihin asiat liittyvat ja milla tavalla osat ja kokonaisuudet
ovat sidoksissa toisiinsa. Keskustelijoiden pitdad kyeta havainnoimaan omaa ja
yhteista toimintaa, haluta parantaa tyotaan ja vaikuttaa tyoyhteison kehittami-
seen yhteiseksi hyvaksi. Ryhmakehityskeskusteluprosessi yhdentaa tyossa op-
pimisen sosiaalisia prosesseja ja luo uutta sosiaalista paaomaa rakentamalla
luottamuksen ilmapiiria, aitoa tiedonkulkua ja dialogia. (Poikela 2005, 42-44, 49,
50.)
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3.3 Vuorovaikutuksen edistaminen ja kehittaminen

Ammattikorkeakoulun esimies pyrkii oman roolinsa kautta lahentamaan opetta-
jien tyon opetusareenaa, interaktiivista ja hallinnollista areenaa toisiinsa. Ope-
tusareena on areena, missa opettaja toimii ilman kollegoita ja esimiesta perin-
teiseen tapaan opiskelijoiden kanssa yksinaan. Interaktiivisella areenalla opetta-
jat tyoskentelevat keskenaan. Hallinnollisella areenalla opettaja kohtaa esimie-
hensa ja muut korkeakoulun hallinnon edustajat. Vuoren (2011) tutkimuksen
mukaan ammattikorkeakoulun esimiehen keinoja areenojen lahentadmiseen ovat
opettajien yksilollinen kohtelu ja opettajien yhteistyon tavoitteellinen edistami-
nen. Yksilollinen kohtelu vaatii esimiehelta aikaa ja kykya dialogiin seka jaettua
johtajuutta tavoitellessaan opettajien yhteistyon edistamista. Jaetussa johtajuu-
dessa johtajuutta tarkastellaan yksilotehtavan sijaan ryhman yhteisena tehtava-
na yhdessa tekemisineen, oppimisineen ja moniaanisyyksineen. (Vuori 2011,
198-199.) Tieto syntyy suhteissa ja tietdminen on vuorovaikutteista tekemista.
Esimiestyo on vuorovaikutusta ja naihin taitoihin liittyy kyky vahvistaa yhteistoi-
mintaa. (Ropo et al. 2005, 51.) Ammattikorkeakouluissa on tavoitteena lisata
yhteistyota seka eri alojen opiskelijoiden etta opettajien valille. Tama tarkoittaa,
etta seka opetus- etta interaktiivisen areenan valinen yhteistyd on myos valtta-
matonta ja opiskelijoiden ottaminen mukaan “jaettuun johtajuuteen” on oleellista

tulevaisuuden kannalta.

Haasteena on, miten kehittda ja edistad johtamista, joka tekee mahdolliseksi
yhteistyon ja kollektiiviset prosessit korkeakoulujen sisalla myos eri alojen ja
yksikoiden valilla. Yhteistyo ja ryhmassa tyoskentely seka yksilo- etta yksikkota-
solla ovat ratkaisevia kehitettaessa johtamistoimintaa muutosten aikaan saami-
seksi ja nykyisen toiminnan parantamiseksi ammattikorkeakouluissa. (Kohta-
maki 2012, 352.)

Johtamistoiminta syntyy tietyssa tilanteessa, joka puolestaan maarittaa esimer-
kiksi koulussa opettajien ja esimiehen valista vuorovaikutusta. Jaettu johtajuus
edellyttaa useita "johtajia”, joista vain joillakin on virallinen johtajan rooli. Jokai-
sella tilanteessa mukana olevalla on merkitysta johtamistoiminnan kannalta ja

se syntyy vuorovaikutuksessa, ei yksildiden toimintana. Jaettu johtajuus on
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enemman kuin prosessissa mukana olevien toimijoiden ja kaytantdjen summa,
se on nakokulma — ajatuksellinen tai diagnostinen valine tarkastella johtajuutta.
(Spillane, J.P. 2005, 144,145, 149.)

Esimiehella on tarkea rooli turvallisen, luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa.
Hyva esimies on kommunikatiivinen ja pitaa keskusteluista alaisten kanssa.
Han on halukas kuuntelemaan ja tarttumaan toimeen vastatakseen alaistensa
toiveisiin ja valituksiin, koska han on sensitiivinen alaistensa tunteille ja itsepuo-
lustustarpeille. Hyva esimies pyrkii pyytdamaan ja suostuttelemaan kaskemisen
tai vaatimisen sijaan. Han tiedottaa avoimesti alaisilleen ja kertoo muutoksista
etukateen seka selittad saantojen ja maaraysten taustoja. Han voi omalla vies-
tintatavallaan ehkaista negatiivisen, status-erosta johtuvan muurin kasvamista.
Alaiset saattavat kokea helposti, etta esimiehia ei heidan asiansa kiinnosta, he
ovat tavoittamattomissa ja eivat reagoi alaistensa viesteihin. Esimiehella koe-
taan statuksensa ansiosta olevan aloiteoikeus, hanelle on luontevampaa lahes-
tya ja aloittaa keskustelu. (Trenholm & Jensen 1992, 131, 340, 341.) Suoma-
laisen kehityskeskustelun puutteena on Rajanevan (2002, 28) mukaan kommu-

nikoinnin heikkous ja keskustelematon aitoon dialogiin tottumaton tyokulttuuri.

Heikkilan ja Heikkilan (2001, 18) mukaan suurin osa peloista ja epaonnistumi-
sista voidaan valttaa, jos tyOyhteisdissa opetellaan dialoginen avoin kommuni-
kointitapa. Talloin jokaisen on uskaltauduttava omaan itseensa kohdistuvaan
tutkimusretkeen, koska dialogi alkaa aina itsesta. Wink (2007) nakee vaitoskir-
jassaan kehityskeskustelun seka haasteena ettda mahdollisuutena toimia dialo-
gin mahdollistavana keskustelufoorumina. Dialogissa sosiaalista todellisuutta
rakennetaan luottamuspuheen avulla. Siind rakennetaan esimiehen ja alaisen
valistd suhdetta. Yhteinen kokemus ja historia sekd myos monet yhteiset kas-
vokkain tapahtuvat keskustelut esimiehen ja alaisen valilla edesauttavat hyvan
dialogin syntymista. Naissa dialogeissa ei valteta vaikeiden asioiden esille ot-
tamista, vaan pyritaan seka myonteisen ettd rakentavan kriittisen palautteen
avulla kehittavaan vuorovaikutukseen. Tutkimuksen mukaan dialogiset keskus-
telut olivat hyvin tasavertaisia puheiden pituuksien, vuorojen vaihtojen ja sisalto-
jen suhteen. Keskusteluissa voitiin havaita keskinaista riippuvuutta, oltiin toinen

toisensa auttajia, hyvaksyttiin keskinainen tuki ja epaonnistumiset. Dialogeissa
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keskitytaan toinen toisiinsa ja yhteistoimintasuhteeseen, mita voidaan kuvata
molemminpuolisuudella ja vastavuoroisuudella. Dialogeissa hyodynnetaan se-
ka tunteen, merkityksen etta toiminnan kielta. (Wink 2007, 199-204.)

Viestinnan tulee aina perustua luottamukseen. Alaiset kommunikoivat saavut-
taakseen jonkin tavoitteensa, tyydyttaakseen tarpeitaan tai parantaakseen olo-
suhteitaan. Viestit liittyvat hyvin usein motivaatioon. Jos ilmapiiri on luottamuk-
sellinen, niin alaiset kommunikoivat tunteistaan helpommin ja esimiehet pysty-
vat tulkitsemaan paremmin alaisilta saatuja viesteja. Alaisten mahdollisuus kes-
kustella esimiestensa kanssa lisaa heidan sitoutumistaan tyohon ja organisaati-
oon. Kun he saavat kyseenalaistaa ja esittaa ideoita toiminnan tehostamiseksi,
heidan arvostuksensa ja lojaliteettinsa tyoyhteisoa kohtaan lisaantyy. Alaisten
viesteista pitaisi myods muistaa palkita ja kiittda. (Pace & Faules 1994, 130-133.)
Asiantuntijat kaipaavat palautetta ja kannustusta esimiehiltdan. Palautteen posi-
tilvisuudella tai negatiivisuudella ei sinallaan ole merkitysta, vaan ennen kaikkea
kaivataan rakentavaa keskustelua. Esimiehen pitaa kayttaa samaa kielta alais-
tensa kanssa ja ymmartaa heidan tyonsa perusongelmien luonne. (Ropo et al.
2005, 73.)

Tassa tyOssa esiteltyjen tutkimusten perusteella mm. seuraavat asiat vaativat
kehittamistd ammattikorkeakoulujen johtamisessa: yhteisollisyyden edistami-
nen, osaamisen kehittaminen, luottamuksen ja avoimen ilmapiirin rakentami-
nen, yksilollinen huomiointi, palautteen antaminen, tdiden delegointi ja vastuut-
taminen. Arkipaivan johtamiskaytantéja ja vuorovaikutusta tyoyhteison sisalla
on tutkittu vahemman ja siita syysta tutkimusaiheeksi on valikoitunut, miten
ammattikorkeakoulussa opettajien lahiesimies voi rakentaa jaettua johtajuutta
vaikuttamalla keskindisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edistamiseen

omalla vastuualueellaan.
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa perustellaan empiirisen tutkimuksen kulkuun liittyneita ratkaisuja
ja esitelldaan empiirisen aineiston analyysissa kaytettyja menetelmia. Tutkimuk-
sen tavoitteiden ja tutkimusmenetelman perustelun jalkeen kerrotaan tutkimuk-
sen kaytannon suorittamisesta, kohderyhmistd ja haastateltavien valinnasta
seka haastattelujen toteuttamisesta. Sen jalkeen kuvataan aineiston analyysia
seka tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten validiteettia.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja lisata ymmarrysta siita, miten ammattikor-
keakoulussa opettajien lahiesimies voi rakentaa jaettua johtajuutta vaikuttamalla
keskinaisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edistdmiseen omalla vastuualu-
eellaan. Hirsjarvi et al. (2009, 161) kuvaavat laadullisen tutkimuksen lahtokoh-
tana todellisen elaman kuvaamisen. Kun ilmiota tutkitaan luonnollisissa yhteyk-
sissa ja tutkimushenkilot ovat oman elamansa aktiivisia toimijoita, niin keskei-
seen asemaan nousevat tutkimushenkildiden luomat merkitykset ja pyritaan
heidan nakokulmansa ymmartamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 21-24). Tutki-
mus tehtiin tapaustutkimuksena Tampereen ammattikorkeakoulussa ja ymmar-
rysta pyrittiin lisdamaan haastattelemalla pienryhmana opettajia, opettajien la-

hiesimiehia ja opiskelijoita.

Haastattelu valittin menetelmaksi, koska se perustuu tutkielmassakin keskei-
seen teemaan kielelliseen vuorovaikutukseen ja nain tutkija sai mahdollisuuden
lahestya inhimillisen kayttaytymisen vaikeimmin tutkittavia ilmioita ja merkityksia
(Hirsjarvi & Hurme 1988,7). Haastattelulla annettiin osallistujille ryhnmana mah-
dollisuus myds tassa tilanteessa reflektoida omaa toimintaansa. Eri osapuolten
haastattelujen avulla pyrittiin varmistamaan triangulaatiolla tutkimuksen luotet-
tavuutta. Tutkimuksessa ei otettu huomioon eri koulutusalojen mukanaan tuo-
maa erilaista tyokulttuuria, joka sinallaan jo vaikuttaa vuorovaikutuksen laatuun,
vaan pyrittiin 10ytamaan asioita, joita voitaisiin hyodyntaa keskinaisen vuorovai-

kutuksen edistamisessa ja jaetussa johtajuudessa eri koulutusaloilla. Korkea-
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koulujen yhteisena tavoitteena on tehda monialaista yhteisty6ta ja rikkoa koulu-
tusalakohtaisia rajoja.

Tutkimus toteutettiin laadullisena kontekstiin kytkettyna tutkimuksena, jossa ha-
luttiin saada selville tutkittavien nakdkulmaa. Klenken (2008) mukaan johtamis-
tutkimusta tehdaan edelleen eniten kvantitatiivisena tutkimuksena, vaikka kvali-
tatiivinen tutkimus tarjoaa useampia mahdollisuuksia tarkastella johtajuuden
iimiota syvallisemmin. Laadullista tutkimusmenetelmaa maarittavat aineistonke-
ruumenetelma, otanta, hypoteesittomuus ja analyysitapa (Eskola & Suoranta
2008, 15-20). Laadullinen tutkimus tarkastelee asioita luonnollisissa ymparis-
toissa yrittden ymmartaa tai tulkita ilmioita sen suhteen, minkd merkityksen ih-
miset niille antavat ( Denzin & Lincoln 1994, 1). Eskola ja Suoranta (2005, 62)
korostavat, etta laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole ainoastaan kertoa ai-
neistosta, vaan pyrkia rakentamaan siitéd teoreettisesti kestavia nakokulmia.
Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut I0ytaa laajasti yleistettavia tietoja, joita kvan-
titatiivisin menetelmin saadaan, vaan nimenomaan ottaa selvaa siita, miten ky-
seessa olevat tutkittavat kokevat vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen seka

naiden kehittamisen Tampereen ammattikorkeakoulussa.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on kuvata todellisesta elamasta esille nouse-
via asioita ja kuvata tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Saadut tulokset eivat ole ajattomia ja paikattomia, vaan ne tulee nahda historial-
lisesti muuttuvina ja paikallisina. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia sailytta-
maan tutkittavien oma nakokulma. (Eskola & Suoranta 1999, 16—17.) Hamalai-
sen (1987) mukaan laadullinen tutkimus on aineistolahtoista ja prosessimaista.
Aineisto voi tuoda uusia, ennalta arvaamattomia nakokulmia ja tulkintoja tutkijal-
le ja han voi joutua hankkimaan lisaa aineistoa tai tdydentamaan sita ja tulkin-
taa. Laadullista tutkimusta ei voida suunnitella etukateen standardimaisesti tut-
kimusprosessin eri vaiheineen. Se ei jasenny samalla tavalla kronologisiin tut-
kimusprosessin vaiheisiin kuin maarallinen tutkimus. Suunnittelu, aineiston ko-
koaminen ja kasittely seka johtopaatosten teko tapahtuvat spiraalimaisesti, jol-
loin prosessin eri vaiheet kietoutuvat toisiinsa. (Hamalainen 1987, 7—8.) Tutki-
mussuunnitelma voi elda tutkimushankkeen aikana (Eskola & Suoranta 2008;

15). Myo6s tutkijan tulee olla tietoinen taustaoletuksista ja tekemistaan ratkai-
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suista. Tietoisuus seka lahtokohtien ja taustaoletusten kertominen lisaavat kvali-
tatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija ja tutkittavat ovat samassa maail-
massa, jossa syntyy ilmidihin ja tapahtumiin liittyvia merkityksia. Tallainen la-
heinen suhde on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle ja se liittyy tutkimuskoh-
teen luonteeseen ja sen vaatimaan vuorovaikutteisuuteen. (Suoranta 1993, 41;
Nurmi 1995, 61; Varto 1992, 14-15, Hirsjarvi & Hurme 2001, 21-24.) Tutkija pyr-
ki pohtimaan omia ennakko-olettamuksiaan ja irtautumaan niista, jotta han pys-
tyi suhtautumaan mahdollisimman avoimesti seka haastatteluihin etta tulosten

analyysiin.

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeina voidaan pitaa aineistonkeruumene-
telmaa, tutkittavien omaa nakokulmaa, harkinnanvaraista otantaa, aineiston
laadullis-induktiivista analyysia, hypoteesittomuutta, tutkimuksen tyylilajia ja tu-
losten esitystapaa, tutkijan asemaa seka narratiivisuutta. (Eskola & Suoranta
1999, 14—15.)

4.2 Tutkimuksen suorittaminen

Aineistoa kerattiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelu sallii vapaamuotoisen
keskustelun, mutta jokaisessa haastattelussa nostetaan esille samat aihepiirit
(Eskola & Suoranta 2008, 87). Haastattelun kysymyksilla pyrittiin vahvistamaan
positiivista potentiaalia ja kiinnittdmaan huomiota parhaisiin menneisiin ja nykyi-
siin kaytanteisiin, jotka voivat sytyttaa haastateltavien kollektiivisen mielikuvituk-
sen miettimaan, miten asiat voisivat olla viela paremmin. (vrt. Klenke 2008,
175.) Haastattelu mahdollistaa kysymykset, tarkennukset, joustot ja tasmennyk-
set. Sen avulla saadaan kuvaavia esimerkkeja ja validiutta voidaan tarkistaa
haastattelun aikana observoimalla esimerkiksi sanatonta viestintaa. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 36.) Teemahaastattelu sopii hyvin tapaustutkimukseen, missa tut-
kija haluaa valittad kuvaa haastateltavan ajatuksista, kasityksista, kokemuksista
ja tunteista. Se ottaa huomioon, etta haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan
asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia. Puolistrukturoitu teemahaastatte-
lu on vuorovaikutustilanne, missa merkitykset syntyvat. Haastattelu etenee tutki-
jan ehdoilla ja hanen aloitteestaan, mutta myos haastateltavilla on aktiivinen
rooli. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 41, 48; Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.) Kysymykset
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pyritdan rakentamaan teemojen ymparille rakentuviksi paakysymyksiksi, jotka
muodostavat kehyksen koko haastattelulle. Tarkentavilla kysymyksilla rohkais-
taan haastateltavaa taydentamaan tai selittamaan tarkemmin vastaustaan ja
jatkokysymyksilla pyritdédn saamaan viela uusia nakokulmia asiaan. (Rubin &
Rubin 1995, 202.) Teema-alueet ohjaavat kysymyksia ja niilla ei ole tarkkaa
muotoa tai jarjestysta. Haastattelijan vastuulla on, etta kaikki teema-alueet kay-
daan lapi, vaikka niiden jarjestys ja laajuus vaihtelisikin haastattelusta toiseen.
(Eskola & Vastamaki 2007.) Haastattelulla haluttiin antaa haastateltaville mah-
dollisuus my0s jo haastattelutilanteessa reflektoida ja analysoida nykyisia kay-
tantoja. Haastattelu mahdollisti kolmen eri osapuolen yhta aikaisen vuorovaiku-
tuksen ja tilaisuus omalta osaltaan vahvisti my0os jaetun johtajuuden filosofiaa.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan usein varsin pientd maaraa tapauksia,
mutta ne pyritdan analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Kvalitatiivi-
seen aineistoon saadaan syvyytta ja yksityiskohtia suorilla lainauksilla, huolelli-
sella, vahvalla henkildiden kuvauksella, kontekstin valinnalla, vuorovaikutuksella
ja havainnoimalla kayttaytymista (Klenke 2008, 9). Aineiston koolla ei ole vali-
tonta vaikutusta tai merkitysta tutkimuksen onnistumiseen, vaan ratkaisevaa on
tulkintojen syvyys ja kestavyys. Aineistoa voidaan katsoa olevan riittavasti sil-
loin, kun uudet tapaukset eivat enaa tuota mitaan uutta tietoa tutkimusongelman
kannalta. Saturaatiota ei kuitenkaan tapahdu, jos tutkija ei ole selvilla siita, mita
aineistosta hakee. Tutkija paattaa, milloin aineistoa on tullut keratyksi riittavasti
ja milloin se kattaa tutkimusongelman. (Eskola & Suoranta 1999, 62-65.) Tutki-
jat ovat ennakkoluuloineen ja ammattitaitoineen ensi sijaisia valineita laadullisen
tutkimuksen tiedon keruussa. Laadullisen tutkimuksen suunnitelmat ovat jous-
tavia ja niita voidaan ja pitaa sovittaa yhteen dynaamisesti kehittyvan tutkimus-
prosessin aikana. (Klenke 2008, 11.)

Haastateltavat valittin Tampereen ammattikorkeakoulun eri koulutusalojen
edustajista. Eskola & Suorannan (2008) mukaan ei ole hyodyllista valita haasta-
teltavia sattumanvaraisesti vaan harkinnanvaraisesti. Henkildiden, joita haasta-
tellaan pitaisi tietaa tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heilla pitaisi
olla kokemusta tutkittavasta asiasta, jotta onnistutaan kuvaamaan ilmiota tai

tapahtumaa seka antamaan niille teoreettisesti mielekas tulkinta tai ymmarta-
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maan tutkittavaa toimintaa (Tuomi & Sarajarvi 2006, 88). Haastattelut tehtiin
ryhmissa, joissa oli edustettuna saman koulutusalan koulutuspaallikkd, opettaja
ja opiskelija. Talla tavalla haastateltavien yhteinen kulttuuri on Iasna ja toisilleen
puhuessaan kulttuurisen ryhman jasenet voivat kayttaa “sisapiirin” termeja ja

vahvistaa toistensa ndkemyksia ja kokemuksia (Alasuutari 2011, 152).

Tampereen ammattikorkeakoulussa on viisi yksikkda tutkintoon johtavassa kou-
lutuksessa ja naita yksikkoja johtavat koulutusjohtajat. Koulutusjohtajien alai-
suudessa on koulutuksia (entiset koulutusohjelmat), joissa koulutuspaallikot
toimivat opettajien ja laboratoriomestareiden esimiehina. Koulutuspaallikot eivat
toimi paatoimisina paallikkdina, vaan heilla on kaikilla myds opetusvelvollisuus.
Tukipalvelujen henkilostd on organisoitunut omiksi yksikoikseen ja he eivat
tyoskentele koulutuspaallikkdjen alaisuudessa. (Laatukasikirja Kompassi 2015.)
Koulutusalavalinnoilla saatiin haastatteluun kaikkien viiden koulutusyksikoiden
edustus. Viidelta koulutuspaallikolta kysyttiin henkilokohtaisesti, kiinnostaisiko
heitd osallistua tallaiseen tutkimusprosessiin. Taman jalkeen heita pyydettiin
kutsumaan mukaan yhden opettajansa ja yhden opiskelijan. Yksi koulutuspaal-
likkd sairastui samana paivana, kun haastattelu oli ja tama haastattelu tehtiin
haastattelemalla ainoastaan opettajaa ja opiskelijaa.

1. Havaitse-

minen / nyky-

tilan vahvuu-

3. Tulevaisuus Yhteiseksi

2. Tulevaisuu-

/ kdytannon tekeminen den unelmointi

toimet

e

KUVIO 5. Haastattelun etenemisen vaiheet
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Haastattelun aluksi kerrottiin, millaisesta tutkimuksesta on kysymys ja mika on
tutkimuksen tavoite. Lisaksi maariteltiin, mita tassa tilanteessa tarkoitetaan vuo-
rovaikutuksella. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan yhteison jasenten "kohtaamis-
paikkoja”, joissa tavoitellaan yhteistd ymmarrysta keskustellen ja neuvotellen,
jakaen tietoa ja osaamista sekad kehitellen yhdessa asioita eteenpain. Apuky-
symyksina olivat: Miten vuorovaikutusta luodaan, tuetaan ja yllapidetaan? Miten
ohjataan ja annetaan palautetta? Miten vaikutetaan ja sitoutetaan yhteisossa?
Miten tietoa hankitaan ja merkityksennetaan?

Haastattelu eteni kolmen vaiheen kautta (kts. KUVIO 5) nykytilan vahvuuksista
tulevaisuuden unelmoinnin kautta tulevaisuuden kaytannon toimiin. Ensimmai-
sena kaikilta haastateltavilta kysyttiin liittyen sisdiseen vuorovaikutukseen, mitka
ovat taman hetkisia vahvuuksia ja hyvia puolia koulutuksen (koulutusohjelman)
vuorovaikutuksessa? Taman jalkeen pyydettiin kyseenalaistamaan nykyista
toimintaa ja miettimaan, mika voisi tulevaisuudessa olla viela paremmin? Seu-
raavaksi pyydettiin esittamaan ehdotuksia toiminnan kehittamiseksi: Mita tulisi
tehda toisin? Mita kaytannon toimia se tarkoittaisi? Teemojen sisaltamien ky-
symysten suhde voi vaihdella kokemusperaisten ja intuitiivisten havaintojen sal-
limisesta varsin tiukasti etukateen tiedetyissa kysymyksissa pidattaytymiseen
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 78). Kaytannossa ensimmainen vaihe oli kaikissa
haastatteluissa erotettavissa, mutta kaksi seuraavaa vaihetta kietoutuivat kes-
kusteluissa toisiinsa. Jatkokysymyksia esitettiin haastattelussa esille noussei-
den asioiden perusteella, jotta saatiin syvennettya haastattelua ja tutkimushen-
kilot tuomaan ilmi omat kasityksensa ja kokemuksensa tutkimusongelman kan-

nalta olennaisista asioista.

Kaikki tutkimushaastattelut, joissa haastateltin Tampereen ammattikorkeakou-
lun 4 koulutuspaallikkda, 5 opettajaa ja 6 opiskelijaa viidelta koulutusalalta nau-
hoitettiin. Tampereen ammattikorkeakoululla on 7 koulutusvastuuta seitsemalla
koulutusalalla. Tutkintoon johtavan koulutuksen aloista mukana haastatteluissa
olivat kulttuuriala, luonnonvara-ala, sosiaali- ja terveysala, tekniikka seka liike-
talous. Koulutusaloista jai ulkopuolelle matkailu- ja ravitsemisala, koska tutkija
itse edustaa tata alaa. Toisena alana jai ulkopuolelle humanistiselta alalta am-

matillinen opettajankoulutus, koska tama ei ole tutkintoon johtavaa koulutusta.



Seuraavassa taulukossa on kuvattu lyhyesti haastatellut ja haastattelujen kes-

tot.

TAULUKKO 1. Haastatellut

57

Haasta- Tehtava Koulutusala | Haastateltavan | Suku- Haastattelun
teltu tyd/opiskelu- puoli kesto min.
kokemus
1 opiskelija | sosiaali- ja | 3. vuosi n 58
terveys

2 koulutus- | sosiaali- ja | Yli 10 vuotta n 58
paallikkd | terveys

3 opettaja sosiaali- ja | Alle 5 vuotta m 58

terveys

opiskelija | luonnonvara | 3. vuosi n 60
koulutus- | luonnonvara | 5-10 vuotta m 60
paallikko

6 opettaja | luonnonvara | Yli 10 vuotta n 60
opiskelija | liiketalous 2. Vvuosi n 57
opiskelija | liiketalous 2. vuosi n 57
koulutus- | liiketalous Alle 5 vuotta n 57
paallikko

10 opettaja | liiketalous Alle 5 vuotta m 57

11 opiskelija | tekniikka vasta valmis- | m 65

tunut

12 koulutus- | tekniikka Yli 10 vuotta m 65
paallikko

13 opettaja | tekniikka Alle 5 vuotta m 65

14 opiskelija | kulttuuri 3. VUosi n 58

15 opettaja | kulttuuri Yli 10 vuotta n 58

Lukuun ottamatta yhta haastattelua, joka tehtiin ao. paallikon tyohuoneessa,
kaikki haastattelut tehtiin tutkijan tydhuoneessa ja ne kestivat jokainen noin
tunnin. Kaikille annettiin ennen haastattelun alkua lyhyt kuvaus haastattelun
kulusta (lite 1) ja kerrottiin sama asia omin sanoin. Haastateltaville kerrottiin

myo0s, ettd haastattelu kestaa noin tunnin ja haastattelija johdattelee keskuste-



58

lua sen mukaisesti, etta pysytaan aikataulussa. Haastattelut etenivat haastatel-
tavien ehdoilla, mutta haastattelija ohjasi haastateltavia kertomaan tutkimuskoh-
teen ilmiosta. Keskustelu ei rakentunut kysymys-vastaus -kaavan mukaisesti,
vaan ryhman jasenet kyselivat asioita toinen toisiltaan ja pohtivat niita. Talloin
tutkijalle tarjoutui tilaisuus nahda, kuulla ja eritella sellaista, mika ei yksilohaas-
tattelussa ole mahdollista.

Haastatteluaineistot litteroitiin teksteiksi. Anonyymisyytta turvattiin kayttamalla
haastateltavista ainoastaan kirjainkoodeja. Puhtaaksi kirjoitetussa versiossa on
merkitty haastattelija kirjaimella K1, haastateltavat N1- N3 (naispuoliset) ja M1-
M3 (miespuoliset). Litterointi on tehty ns. peruslitterointina, jolloin puhe on litte-
roitu sanatarkasti puhekieltda noudattaen, mutta siitd on jatetty pois taytesanat,
toistot, keskenjaavat tavut ja yksittaiset aannahdykset. Selvasti kontekstiin liit-
tymaton puhe on jatetty myos litteroimatta. Jokaisesta haastattelusta on tehty
oma tiedostokansio, joka sisaltda seka nauhoitetun etta litteroidun tekstiaineis-

ton.

4.3 Aineiston analyysi

Aineistolle valittiin analyysitavaksi aineistolahtoinen sisallonanalyysi, jonka nah-
daan parhaiten palvelevan selkeytensa ja sovellettavuutensa vuoksi tata tutki-
musta ja aineistoa. Analysoitavan aineiston pitaisi muodostaa tavalla tai toisella
jarkevan kokonaisuuden. Tahan paaseminen edellyttaa, etta haastateltavat ovat
suhteellisen samanlaisia, omaavat tutkimusongelman kannalta keskeista tietoa
ja ovat kiinnostuneista itse tutkimuksesta. (Eskola & Suoranta 1999, 66—68.)
Sisallonanalyysi on systemaattinen, objektiivinen ja laadulliseen tutkimukseen
soveltuva menetelma, jota voidaan kayttaa aineistolahtoisesti ja hyddyntaa seka
manuaalista etta tietokoneperustaista analyysia (Bryman 2004, 195-196). Haas-
teena sisallonanalyysille on kategorioiden nimeaminen. Jos niiden nimeamises-
sa epaonnistutaan, niin epaonnistutaan tuottamaan kokonaisymmarrys tutkitta-
vasta ilmiosta ja tulokset eivat talloin edusta aineistoa. (Hsieh & Shannon 2005,
1280.) Sisallonanalyysilla pystytaan vastaamaan kysymyksiin kuka, mita ja
kuinka paljon, mutta missa ja miksi kysymykset ovat vaikeita analysoida sisal-

I6nanalyysin keinoin. Kritiikkia on esitetty myos luotettavuutta ja analyysin sy-
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vyyttd kohtaan. Tutkimuksia, joissa on kaytetty sisallonanalyysia on kritisoitu
myoOs siita, etta jarjestetty aineisto ilmaistaan tuloksina, mutta johtopaatokset
jaavat tekematta ja tutkimukset ovat epateoreettisia. (Bryman 2004, 184-185,
197.)

Sisallonanalyysi etenee kolmen vaiheen kautta pelkistamisesta ryhmittelyn
kautta abstrahointiin. Pelkistamisessa aineistosta nostetaan esille ilmauksia,
jotka liittyvat tutkimustehtavaan vaikkapa asettamalla kysymyksia aineistolle.
Pelkistyksessa kuvataan tiiviisti pitkakin haastattelulitteraatin osa. Talla tavalla
pystytdan muodostamaan myos pikainen yleiskuva yhdesta haastattelusta. Pel-
kistyksia ryhmitellessa etsitaan samanlaisuuksia ja erilaisuuksia ilmausten valil-
|8, jotta onnistutaan luokittelemaan aineistoa yhdistaviksi luokiksi. Samaan
luokkaan sijoitetaan merkityksen perusteella. (Kyngas & Vanhanen 1999, 5-6;
Janhonen & Nikkonen 2001, 23.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei saa olla ennakkoon lukkoon lyGtyja
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Havainnot ovat kui-
tenkin aina latautuneet aikaisemmilla kokemuksilla. Nama eivat kuitenkaan saa
rajata tutkimuksellisia toimenpiteita. Kohteesta muodostetut ennakko-oletukset
tulee tiedostaa ja nain huomioida tutkimuksen esioletuksina. (Eskola & Suoran-
ta 1999, 18-20.)

Aineistoa analysoitiin sisallon analyysimenetelmalla, jolloin pyrkimyksena oli
saada kuvaus tutkittavasta ilmiosta ja verrata sita teoreettiseen taustaan seka
tehda johtopaatokset. Talloin tarkastellaan tutkittavien ilmididen merkityksia,
tarkoitusta ja aikomuksia, seurauksia ja erilaisia yhteyksia (Latvala & Vanha-
nen-Nuutinen 2001). Aineiston analysointi tapahtui aineiston ehdoilla. Laadulli-
sessa analyysissa tarkastellaan koko aineistoa ja edetaan havaintojen pelkis-
tamiseen. Havaintoja pelkistettaessa pyritaan niiden yhdistamiseen. Havainto-
jen pelkistamista ohjaa valittu teoreettinen nakokulma. Tutkijan tulee tuntea ai-
neistonsa lapikotaisin ja vasta syvallisen aineistoon perehtymisen jalkeen tulee
pyrkia muodostamaan aineistosta esille nousevia abstraktioita ja yleistyksia ai-
neiston tulkinnaksi. (Metsamuuronen 2006, 127; Eskola & Suoranta 1999,

152.) Tassa tyossa nakokulmana oli seka johtajuutta etta vuorovaikutusta kasit-
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televa kirjallisuus. Ylaluokiksi nousivat pedagogiset ratkaisut, fyysinen ymparis-

to, viestinta ja luottamuksen rakentaminen.

Miles ja Huberman (1994, 91-92) kuvaavat aineistolahtoista sisalldonanalyysia
kolmivaiheisena prosessina aineiston pelkistamisesta, aineiston ryhmittelyn

kautta teoreettisten kasitteiden luomiseen.

Pelkistamisvaiheessa tiivistettiin hankittua aineistoa siten, etta talle tutkimuksel-
le epaolennainen tieto karsiutui pois. Ennen pelkistamista valittiin analyysiyksi-
kOksi ajatuksellinen kokonaisuus, joka koostui sanasta, sanayhdistelmasta, lau-
seenosasta, lauseesta tai useammasta lauseesta. Empiirinen aineisto muodos-
tui 51 sivusta haastattelutekstia (verdana, fonttikoko 8, rivivali 1). Aineisto kuun-
neltiin ja luettiin useampaan kertaan lapi ja taman jalkeen silmailtiin aineistoa
uudelleen tutkimuskysymyksen nakokulmasta. Seuraavaksi merkittiin valittujen
tekstikohtien eteen luokittelun koodi, jotta voitaisiin myohemmin tarkistaa laa-
jempi asiayhteys alkuperaisesta tekstista.

Jotta tutkimuskysymyksiin 10ydettaisiin vastaus, tarkasteltiin aineistoa induktiivi-
sesti, jolloin edetdan alkuperaisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nake-
mysta tutkittavasta ilmiosta. Tilastollinen yleistaminen ja absoluuttisen totuuden
I0ytaminen ei ole tavoitteena, vaan pyritaan kuvaamisen ja ymmartamisen kaut-
ta Idytamaan tai paljastamaan tosiasioita (Hirsjarvi et al. 2009, 160-161). Haas-
tattelujen sisallon analyysi tehtiin temaattisesti. Keskeisia teemoja muodostettiin
etsimalla tekstimassasta vastauksia yhdistavia ja erottavia seikkoja. Valittuihin
teemoihin saatiin lausumia purkamalla haastatteluaineistoa. Taman jalkeen
analyysia jatkettiin tyypittelemalla aineistoa samantyyppisia seikkoja sisaltaviksi
kokonaisuuksiksi. Tyypittelylla pyritaan Ioytamaan tutkittavasta aiheesta jotain
olennaista. Jokaista lausumaa tarkasteltiin erikseen ja pohdittiin, miten juuri ta-
ma tietty lausuma tai ajatus kuvaa yhteiseksi tekemista, jaettua johtajuutta ja
vuorovaikutuksen edistamista ja kehittamista. Kun kaytiin vuoropuhelua lausu-
mien ja alkuperaisen aineiston kanssa, alkoivat lausumat muodostaa suhteita
toisiinsa. Nain muodostuivat analyysin alustavat kategoriat, joita yhdistelemalla
saatiin tyon varsinaiset kategoriat. Alkuperaisaineistoihin palattin useamman
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kerran varmistamaan tulkinta ja joissain tapauksissa ryhmiteltiin sisaltonsa puo-

lesta ilmaus toiseen teemaan kuuluvaan alaluokkaan kuin alun perin oli ajateltu.

Aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla pyrittin ymmartamaan tutkimushenki-
Ididen omia nakokulmia kaikissa analyysin vaiheissa. Heidan kasityksiaan ja
kokemuksiaan pyrittiin esittdmaan mahdollisimman aitoina tulosten raportoin-
nissa kayttamalla mm. autenttisia lainauksia. Kun samansisaltoiset alaluokat oli
yhdistelty ylaluokiksi ja ylaluokat edelleen paaluokaksi paastiin kasitteellistamis-
vaiheeseen, jossa siirrytaan alkuperaisilmauksista teoreettisiin kasitteisiin
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 111-112). Tassa tyossa tehdysta aineistolahtdisesta
sisallonanalyysista esimerkkina lainaus haastattelusta ” ... jos jaetusta johtajuu-
desta puhutaan on opiskelijoilla erilainen rooli, et joku on puheenjohtaja, joku on
sitten sihteeri, joku on sitten taas tarkkailija. Eli jokainen myos kantaa oman roo-
linsa siella (pbl-istunnossa) ja tietaa kylla vastuun, taytyy kyl valmistautua ja
taytyy ajatella eri tavalla.” Tama lainaus on esimerkki alaluokasta opetusmene-
telmat, joka kuuluu ylaluokkaan pedagogiset ratkaisut. Pedagogiset ratkaisut
sijoittuu paaluokkaan toimintaymparisto, joka on yksi jaettua johtajuutta maarit-

televa osa-alue.

4.4 Aineiston luotettavuus ja siirrettavyys

Tutkimustulosten siirrettavyys tarkoittaa havaintojen soveltumista toiseen toi-
mintaymparistoon tai toiseen tapaukseen. Yleistettavyys syntyy talloin lukijan
tekemana. Jotta siirrettavyys ylipaataan voisi olla mahdollista, on tutkijan annet-
tava tutkimuskohteesta riittavan tarkka kuvaus. (Eskola & Suoranta 1999, 67-
68.) Lisaksi Eskola & Suoranta (2008, 66) korostavat laadullisen tutkimuksen
yleistettavyyden kannalta tutkimushenkildiden valintaa, jotta he omaavat suh-
teellisen samankaltaisen kokemusmaailman, ovat kiinnostuneita tutkimuksesta
ja heilla on tutkimusongelman kannalta merkittavaa tietoa. Tahan tutkimukseen
valituilla henkil6illa oli samankaltainen kokemusmaailma ammattikorkeakoulun
perustutkinnosta ja he olivat kiinnostuneita tutkimusaiheesta, koska he osallis-
tuivat vapaaehtoisesti haastatteluihin. Samassa haastatteluryhmassa oli aina
saman koulutusalan henkil6ita, jolloin heilla oli myos alan mukanaan tuoma ko-

kemus ja tutkimusongelman kannalta merkittavaa tietoa seka yhteinen Kkieli.
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Opiskelijat olivat kaikki joko 2. tai 3. vuoden opiskelijoita seka yksi vasta valmis-
tunut, jolloin heille oli ehtinyt kertya jo kokemusta opiskelusta ja vuorovaikutuk-
sesta omassa koulutuksessaan. Useat tutkimushenkilot iimaisivat haastattelujen
paatteeksi kiitollisuutensa saada osallistua haastatteluun, joka kertoi siita, etta

itse keskustelukin oli koettu merkityksellisena.

Tutkimuksen tarkea osa on sen luotettavuuden pohtiminen. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voida erot-
taa toisistaan yhta tarkasti kuin maarallisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija joutuu pitkin matkaa pohtimaan tekemiaan ratkaisuja ja ot-
tamaan nain kantaa seka analyysin kattavuudesta etta tekemansa tyon luotet-
tavuudesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen Iahtokohtana on tutkijan avoin subjektivi-
teetti ja sen myontaminen, etta tutkija on oman tutkimuksensa keskeinen tutki-
musvaline. Nain ollen luotettavuuden paaasiallinen kriteeri onkin tutkija itse ja
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta
1999, 209, 211.) Taman tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tutkijan teke-
mien ratkaisujen lisaksi myos se, millaisilla kriteereilla paallikdt pyysivat opetta-

jat ja opiskelijat haastatteluun mukaan.

Validiteetti ja reliabiliteetti eivat sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden perusteiksi. Kasitteiden sisaltdé on tarkea, koska uskottavuus
luotettavuuden kriteerina tarkoittaa sita, etta tutkijan on tarkistettava vastaavat-
ko hanen kasitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksia. Tehtyjen tul-
kintojen pitaisi saada tukea my0s toisista vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutki-
muksista. Luotettavuutta tarkasteltaessa on pohdittava myds sita, kuinka pate-
vasti tutkimustekstissa kuvataan tutkittua kohdetta. Mita aineistonkerayksessa
ja sen jalkeen on tapahtunut? Sisaisella validiteetilla eli patevyydella viitataan
tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen sopusointuun. Ulkoinen
validiteetti on enemman yhteydessa tutkijaan kuin tutkittavien kayttaytymiseen.
Siina tarkastellaan tehtyjen tulkintojen ja johtopaatosten seka aineiston valisen
suhteen patevyytta. Aineisto on reliaabeli, kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia. Re-
liabiliteetti tarkoittaa myos tutkimuksen aikana tuotettua yhtenaista tapaa lahes-
tya ja ymmartaa kohdetta tai tutkijan tuottamaa teoreettisesti vahvaa tapaa ku-

vata aineistoa. (Eskola & Suoranta 1999, 212—214.) Taman tutkimuksen uskot-
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tavuuden lisaamiseksi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, kuinka
aineiston keraaminen on tapahtunut ja miten tiettyihin teemoihin ja luokituksiin
on paadytty seka miten koko tutkimus on toteutettu. Tutkimuksessa on kerrottu
tutkittavien maara, tutkimuksen kesto, aikataulu ja aineiston analyysitapa. (ks.
Tuomi & Sarajarvi 2006, 131, 135, 138.) Tutkimuksen tulokset on esitetty avoi-
mesti ja rehellisesti kayttamalla suoria haastatteluotteita. Suorat lainaukset on
valittu siten, ettei niistd tunnisteta tutkittavia. (kts. Vehvilainen-Julkunen 1997,
26-34.)

Tulosten siirrettavyys ei ole oleellista, koska tama tutkimus koskee vain yhta
tiettya korkeakoulua seka haastatteluun valikoituja pienryhmia ja tutkimuskohde
on nain ollen ainutlaatuinen. Laadullisen tutkimuksen tekija on ollut tietoinen,
etta kyseessa ovat hanen henkilokohtaiset tulkintansa ilmiosta seka subjektiivi-
nen kokemus samassa tyoyhteisossa kollegana tyOoskentelysta. Haastatteluti-
lanteissa ei ollut havaittavissa, ettd haastattelijan tuttuus osalle haastateltavista
olisi vaikuttanut keskustelun sisaltoon, kuten ei myodskaan paallikkdjen lasnaolo
opettajien ja opiskelijoiden puheenvuoroihin. Haastattelutilanne eteni hyvin pit-
kalle haastateltavien ehdoilla ja haastattelun osapuolet kohtasivat toisensa ta-
savertaisina subjekteina. Voidaan siis olettaa, etta haastattelijan tai paallikdiden
lasnaolo ei olisi vaikuttanut haastateltaviin ja nain saadun tiedon luotettavuu-

teen ja luonteeseen.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Etsittaessa vastausta kysymykseen, miten ammattikorkeakoulussa opettajien
lahiesimies voi rakentaa jaettua johtajuutta vaikuttamalla keskinaisen vuorovai-
kutuksen edistamiseen ja kehittamiseen, lahdettiin purkamaan asiaa tarkaste-
lemalla haastattelujen pohjalta, miten vuorovaikutusta luodaan, tuetaan ja ylla-
pidetaan. Sisallonanalyysissa haastatteluaineistosta muodostui nelja ylaluok-
kaa: fyysinen ymparistd, pedagogiset ratkaisut, viestinta ja luottamuksen raken-
taminen (KUVIOT 6A - 6D). Seuraavaksi tarkastellaan tuloksia naiden haastat-
telujen tulosten mukaisesti syntyneiden ylaluokkien mukaisesti. Analyysiin olisi
voinut ottaa mukaan myos Tampereen ammattikorkeakoulussa kaytdssa olevia
ko. asiaa ohjaavia dokumentteja, mutta ne jatettiin tyon laajuuden vuoksi pois
tasta tutkimuksesta ja ne ainoastaan mainitaan ylaluokkien tarkastelun yhtey-

dessa.

5.1 Fyysinen ymparisto

Yhteiseksi tekemista tukevalla fyysisella oppimisymparistolla ja tyotilojen sijain-
nilla pystytaan luomaan paremmat edellytykset seka tukea etta yllapitaa vuoro-

vaikutusta.

Jaettu johtajuus

Fyysinen ymparistd

KUVIO 6A. Jaetun johtajuuden elementit ammattikorkeakoulussa
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Hyvina ratkaisuina haastatteluissa tuotiin esille mm. opettajien tyotilojen fyysi-
nen lahekkaisyys. Tilajarjestelyt maaraavat sita, keiden kanssa joudumme te-
kemisiin (Parviainen 2006, 173).

"Sitten ihan se konkreettinen, ettd meilla on suurin osa tunneista
sielléd x-siivessa ja opettajan toimistot on sielld. Niin se on ihan
konkreettisesti helppo tulla. ”

”...mun kannalta on erittdin hyvé me ollaan kaikki samassa kerrok-
sessa.”

Esimerkiksi avokonttoreilla ja muilla tietyilla arkkitehtuurisilla ratkaisuilla pyritaan
parantamaan asiantuntijoiden mahdollisuutta valittbmaan sosiaaliseen kanssa-
kaymiseen. Organisaatioiden tilapolitikka ja -ratkaisut on yksi tiedostamaton
kokemuksellinen piirre, joka usein estaa keskinaista yhteistoimintaa, vaikka mi-
taan muuta estetta yhteiselle tiedonmuodostukselle ei olisi. (Parviainen 2006,
173.) Laheisyys-kaukaisuusmittari kertoo, kuinka vaikeaksi tai helpoksi vuoro-
vaikutus on tehty fyysisissa tiloissa ja sita kaytetaan organisaation vuorovaiku-
tuksen mittarina. Epamuodollinen kanssakayminen hairiytyy tyontekijoiden valil-
18, jos on liian suuri valimatka. (Hatch & Cunliffe 2006, 234.)

7

. ensimmaéiseks tbikseni mé& kéénsin sen (pbydén), niin et mé
nééan sinne ovelle ja sit, kun mul on ovi auki, ni sit ma néén ketéa siin
ihmiset menee ja... Et ovi on auki... se avokonttori etté tavallaan
semmonen hiljainen tieto sielld vaihtuu ja varsinki uudet paéasee ta-
vallaan siséan sinne, etté mité siel, mité tapahtuu.”

"Kyllé ite ainaki pyséhtyy tonne kéytéavélle, juttelee mukavia opetta-
Jan kaa vélilla... ei tunnu, etté on hirveetd semmosta kuiluu vélissé
millaan lailla.”

Luokkatiloja on pyritty muuttamaan perinteisista luokkatiloista vuorovaikutusta
edistdvampaan suuntaan. Luokissa mm. poytien ja tuolien sijoittelulla epamuo-
dollisempaan muotoon voidaan lisata vuorovaikutusta ja tehda ymparistosta
vapaamuotoisempaa.

"Varmaan just taas se sellai epdmuodollisuus... siirreltdvét poydét,
mité sie voit jérjestda, miten sie haluat ja sit just jotain sohvii ja tél-
last, misséa sul on siis, rennompi olla. ”

”... niin kylldhén se tukee totta kai sitd vuorovaikutust paljo enem-
mén, ku se, etta jouvut kdéntyileméén télleen, jos sie normaaliluo-
kas istut.”
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Vapaamuotoisempaan yhdessa oloon ja ryhmatdiden tekemiseen kaivataan
myOs vapaana olevia tiloja. Yhteison jasenille pitaisi olla kohtaamispaikkoja,
joissa tavoitellaan yhteista ymmarrysta keskustellen ja neuvotellen, jakaen
osaamista seka kehitellen yhdessa tyota eteenpain (Maki 2012, 133). Tiimin tai
ryhman valinen keskindinen positiivinen kommunikaatio lisdantyy, mita enem-
man organisaatiolla on kaytdssaan vaihtoehtoisia tiloja epamuodolliseen kayt-
taytymiseen (Martens 2011,68) .
”... Slin on sité sellast yleistd hengailutilaa...”

"Se on oikeesti siis, ihan tosi se, etta siis on joku paikka, jossa ko-
koontua ja oikeesti pitda niitd taukoja ja muuta. Se on ihan oikeesti
tarkee juttu siis, vaikka on kyse vaan kahvilasta.”

Esimerkiksi erilaisissa laboratoriotdissa ja osuuskuntatoiminnassa epamuodolli-
sempi ja fyysisestikin laheisempi kanssakayminen tiivistaa vuorovaikutusta. Yh-
teistydssa mielenkiintoiseksi muodostuu se, miten oma tyo on riippuvainen tois-
ten ryhmassa tyoskentelevien tyodsta. Yhteistyon tekemiseen vaikuttaa sosiaali-
nen toimintaymparistd ja miten se palkitsee yhteistyota. Yhteinen kieli ja kes-
kusteluyhteys vaikuttavat yhteistyon alkamiselle ja sujumiselle. Keskustelun
sujuvuus on perusta hyvalle yhteistydlle ja toisaalta ongelmat yhteistydssa na-
kyvat myos keskustelun hairiintymisena. (Savonmaki 2007, 31.)

”...ku laitetaan ne labroihin, niin ne joutuu vékisin puhumaan toisen

kanssa. Ja jos niité viel& sekotetaan vuosi vuodelta nyt kun téé& on

l&hteny ké&yntiin niin, vékisinhén siiné se tulee se verkko. ”
Opiskelijoiden kanssa yhdessa tehdyt tutustumismatkat ja maastossa toimimi-
nen ovat osaltaan auttamassa yhteisollisyyden rakentumisessa. Yhteistyoryh-
mat ovat tehokkain valine korkeakouluille opiskelijoiden rakentavan ja positiivi-
sen asenteen luomisessa (Johnson & Johnson 2002, 123).

"Kyl me yritetddn olla sellanen yhteisé ja yhteiséllisyys, ettéd ne
opiskelijat on meian térkein pointti. Jos meilléd ei oo niita, meillé ei
00 mydskddn mitdén opetusta... ma saan joskus véhé kritiikkiékin,
ettéd me ollaan liian iholla niitten kanssa ja vied&én niité joka paik-
kaan.”

Sosiaalista riippuvuutta kuvataan kolmella eri tavalla. Kun yksilot huomaavat
saavuttavansa tavoitteita vain sellaisessa yhteistydssa, jossa myds toiset saa-
vuttavat vastavuoroisesti tavoitteensa on kyseessa ns. positiivinen riippuvuus.

Lisaksi voi olla negatiivista riippuvuutta, kun on kysymys kilpailusuhteesta ja
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riippumattomuutta toisista, kun omien tavoitteiden saavuttaminen ei ole yhtey-
dessa toisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Johnson & Johnson 120, 2002.)
Ihmisten valinen vuorovaikutus fyysisissa tiloissa vaikuttaa vaihtelevasti ihmis-
ten luoviin oivalluksiin ja luovaan kayttaytymiseen (Williams 2009, 200).

"Woimahan on siiné etta, sielléa joku tietda jotakin joku vaha liséa, ja
yhessé&, kun ne juttelee, niin ne 16ytédé sen. ”

Mitd enemman yksilot tyoskentelevat keskendan oppiakseen sita sosiaalisesti
taitavimmiksi he kehittyvat (Johnson & Johnson 123, 2002). Keskustelua voi-
daan viritellda myoOs sosiaalisen median kautta. Haastattelussa nousi esille aja-
tus siita, etta sosiaalinen media saattaa my0s edesauttaa syrjaytymista.

“Tietysti sitd voidaan virtuaalisestikin jakaa, onhan né&ité teknologi-
oita sindnsa, mutta tapahtusko niin, et ne, jotka muutenkin jaéa pois
kaikesta, sosiaalisesti niin, ne jais vield enemmé&n?”

”... siella ne, jotka oli paikalla, ne oli aktiivisia blogissa, ne jotka ei
tullu paikalle, niille oli tosi iso kynnys kirjottaa mitdéan sinne.”

Kun erilaisten sosiaalisen median vuorovaikutusfoorumien kayttd on lisaantynyt,
niin naihin pitaisi myos perehdyttaa seka opiskelijoita etta opettajia.
”... et kdytéas lapi eri vuorovaikutuskeinoja. Siis ihan tekniseltd kan-
tiltakin. Ja alkuvaihees sillee, et sit ihmiset osais kayttaa niita. ”
Virtuaalinen tyoskentely mahdollistaa maantieteellisesti kaukana toisistaan ole-
vien yhteistyon, mutta se on myos tuonut uudella tavalla nakyvaksi sen, miten
fyysinen tila tarjoaa mahdollisuuksia ja rajoituksia asiantuntijoiden valiselle

tyoskentelylle (Parviainen 2006, 173).

Fyysista toimintaymparistoa tarkasteltaessa nousivat merkityksellisiksi tekijoiksi
tilojen fyysinen lahekkaisyys seka opetustilojen muokkaamismahdollisuus, mm.
luokkatilojen kalusteiden sijoittelun osalta. Lisaksi korostettiin epamuodollisten
kohtaamispaikkojen merkitysta, joka kaytannossa tarkoittaa tiloja, joihin opiske-
lijat voivat menna tekemaan esim. ryhmatoitaan tai vain oleskelemaan. Merki-
tyksellisina vuorovaikutuksen edistajina pidettiin myds tiloja, jotka on osoitettu
erilaiselle tekemiselle, esimerkiksi erilaiset laboratoriotilat ja osuuskunta- ja
muulle opiskelijoiden yritystoiminnalle osoitetut tilat. Verkkotyoskentely erilaisine

sosiaalisen median valineineen on kasvava toimintaymparisto, jonka merkitysta
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myO0s vuorovaikutuksen kehittamisen ja yllapitamisen nakokulmasta on syyta

tarkastella entista huolellisemmin.

Fyysisen toimintaympariston kehittamiselle asettavat taloudellisia raameja mm.
investointiohjeet ja kaksi kertaa vuodessa tehtavat investointiesitykset seka IT-

ohjeet ja digioppimisen ja -opetuksen strategia (Laatukasikirja Kompassi 2015).

5.2 Pedagogiset ratkaisut

Haastatteluissa esille nousi kaikille ryhmille yhteisena yhteisollisyyden rakenta-
jana ja vuorovaikutuksen luojana, tukijana ja yllapitajana erilaiset pedagogiset
ratkaisut. Pedagogiset ratkaisut pohjautuvat opetussuunnitelmatyéhon, opetus-
suunnitelmiin ja rakenteellisiin ratkaisuihin, kuten myods fyysiseen ymparistoon,
jota naissa tuloksissa tarkastellaan omana kokonaisuutenaan. Tutkimuskohtee-
na olevissa koulutuksissa pedagogisina valintoina olivat kaytéssa mm. PBL
(problem based learning), osuuskuntatoiminta, projektityoskentely ja erilaiset
laboratoriotyoskentelyt. Pedagogiset ratkaisut rakentuvat osaltaan sen mukai-
siksi, millaista tukea ne saavat fyysiselta ymparistolta ja toisaalta ne osaltaan

muokkaavat fyysista ymparistoa.

A Pedagogiset ratkaisut

Jaettu johtajuus

v Fyysinen ymparisto

KUVIO 6B. Jaetun johtajuuden elementit ammattikorkeakoulussa
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Ammattikorkeakouluilla on vapaus suunnitella eri koulutusalojen opetussuunni-
telmat enemman tai vahemman huomioimalla valtakunnallisissa alan verkos-
toissa yhdessa sovitut osaamiset. Opetus- ja kulttuuriministerio maarittelee vain
toimiluvat ja tutkintojen laajuudet (vrt. Ammattikorkeakoululaki 2014). Lisaksi
opetussuunnitelmia ohjataan korkeakoulujen sisaisilla yhteisilla linjauksilla.
Opetussuunnitelmat on osin suunniteltu siten, etta ne eivat automaattisesti edis-
ta esimerkiksi eri vuosikurssien, puhumattakaan eri koulutusalojen valista yh-
teistyota. Haastateltavat opettajista opiskelijoihin pitivat tata eri vuosikurssien
valista yhteistyota kuitenkin tarkeana asiana.

” ... vuosien varrelta tulee aina sitd palautetta et, ku ryhmé valmis-
tuu, ni ne sanoo, et ei ne ees tunne niitd nuorempia ryhmié ja niité
opiskelijoita.”

”... pystyttéis kehittelee jotain semmoisia, missd ylemmén vuoden
opiskelijat jollain tavalla opettaisi. Et se ois osa jotain opintojaksoa,
jossa oltaisiin sitten alemman vuoden opiskelijoiden kanssa teke-
misissé niin, etté osin opetettaisiin sité taitoa.”

Opetuksessa tehdaan erilaisia projekteja tydelaman kanssa, jolloin tyoskentely
siirtyy koulun sisaisesta toiminnasta ulkoisten toimeksiantajien kanssa tyosken-
telyyn. Projekteissa voi olla mukana seka useamman vuosikurssin opiskelijoita
etta eri alojen opiskelijoita. Kaikki haastateltavat pitivat naita projekteja merki-
tyksellisina oppimistilanteina.

"Kyl must tuntuu, jos mitddn vois ajatella niin sitd projektimaista
tyoskentelya. Sillee, et siihen sais useempaa aluetta yhteen. Se olis
varmaan se milla, tavallaan ne nértit sais ajatteleen ja toimimaan
yhessé. Ja sit siindki sillee, et sitte, mé oon sité mielté, et niitg pitas
pikkasen aina niitd ryhmi& rikkoo. ”

Monet ryhmat kampusalueella kokevat hankalaksi tyoskentelyn monialaisissa
ryhmissa erilaisista rakenteellisista syistd esim. opetussuunnitelmien rakentei-
den tai tyoQjarjestyksen vuoksi (vrt. Kezar 2005, 3). Tama on seikka, johon on
yritetty Tampereen ammattikorkeakoulussakin jo vuosia 10ytaa ratkaisuja. Kol-
legiaalisessa yhteistydssa merkitykselliseksi nousevat kaytettavissa olevat tilat
ja mahdollisuudet yhteistydhon. Toimintaymparistolla on ratkaiseva merkitys.
(Savonmaki 2007, 22-23.) Mm. erilaisilla IT-ratkaisuilla voidaan yrittdaa helpottaa
yhteisty6ta ja toiminnan lapinakyvyytta. (kts. Kezar 2005, 3.)
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Kollektiivinen tiedonrakentaminen on tuloksekasta, kun tiedonmuodostus on
ongelmakeskeista ja kaikilla toimijoilla on yhteinen paamaara ja tavoite. Jos yk-
silot paatyvat nopeammin ja helpommin samaan ratkaisuun, voidaan yhteista
tiedonrakentamista pitda epaonnistuneena, koska edellytys on, ettd yhdessa
tuotettu tieto on enemman kuin mihin yksiléina olisi pystytty. (Parviainen 2006,
165.)

”... se kynnys jutella uusille ihmisille esimerkiks tai ldhtee tekee,
tuntemattomien ihmisten kaa jotai asioita, ni on paljon pienempi. On
oppinu sen semmosen, et voi heti ottaa kontaktia uusiin ihmisiin jo-
tenkin paljo helpommin, koska siihen pakotetaan tavallaan heti al-
kuun taalla, ettd tuntemattomien ihmisten kaa rupeet tekee jotain
projektia niin, siis ... ja se on palkitsevaa. .. sielt on tullu sitte oi-
keest sellasiiki ihmisii keitten kaa mielelléén viettda aikaa ihan muu-
tenkin ku vaan tén koulun kanssa, ni se on mukavaa.”

Projektimainen tyOoskentely ja yhteistyo tyoelaman kanssa auttavat ymmarta-
maan myos molempia ryhmia paremmin toinen toisiaan. Tutkimustulokset vah-
vistivat korkeakouluyhteisdssakin todeksi Ingoldin (2000) ja Kilpimaan (2013)
nakemysta, ettd uudet nakokulmat auttavat kasittelemaan tavalla tai toisella
organisaatioiden jasenten valisia suhteita toinen toisiinsa seka aineelliseen toi-
mintaymparistoonsa. (Ingold 2000, 5; Kilpimaa 2013, 54.)

”... Yks mun mielesta yhteiséllisyytta lisdévé tekij& meilléd on tonne
tybelédmén suuntaan se, et meil on néit ohjaajakokouksia... Elikké&
siel on opiskelijat paikalla, siel on opettajat paikalla kaikki, jotka on
ohjaamassa sen harjoittelun opiskelijoita jossakin ja sitte sielld on
ne ohjaavat fysioterapeutit. Sielld saattaa olla joitakuita muitaki
henkilbé joskus tuolta tybeldmésté ja siellé he kohtaa ja paésee
keskustelemaan... minkélainen opiskelija on, minkélainen ohjaaja
on, mité odottaa, mité edellyttda ja nii edelleen.”

"Mut just, jos miettii tota ylipdénsé tété yhteistyéta, ni kylld mun
mielest just tda, mita tehdén, koulun ulkopuolisille tahoille, et just
noit yrityksii ja muit yhteistybkumppaneita, ni ehottomasti niitaki
sais olla enemman. Itte ainaki motivoituu aivan eri lailla, ku sen te-
kee jonku projektin oikeelle...”

Haasteena projektitdissa on ennen kaikkea opettajien ajankayttd, koska sa-
maan aikaan on lukujarjestykseen sidottuja oppitunteja ja nama mydhemmin
mukaan tulleet projektit on sovitettava aikaisemmin maaritettyyn aikatauluun.

Kyse on pitkalti myos siis siitd, minkalaiset puitteet ja konkreettiset mahdolli-
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suudet korkeakoulu tarjoaa erilaisen yhteistyon tekemiselle (Savonmaki 2007,
46).

7

. meijdn aikataulut on opettajille aika rankkoja monta kertaa...
meijan raamit ei téllé hetkelld mahollista.”

Yhteiseksi tekemisen prosessissa on keskeista ja myos haasteellista halu neu-
votella, heittaytya prosessiin ja laittaa itsensa persoonana likoon. Tyoyhteiso ei
ole yhteiso ellei se koe yhteisollisyytta. Yhteison jasenten muodollisilla positioilla
ei ole merkitysta, vaan heidan asemansa maaraytyy yksildiden kontribuutioista
yhteisen asian kasittelyssa. Keskiossa ei ole esimies, vaan asiakas ja tyo, jota
hanelle ollaan tekemassa. Kun jokainen tekee tata tyotaan mahdollisimman hy-
vin ja joustavasti, jakaa nakemyksensa ja tietonsa toisille, varmistaa, etta muut
tietavat, mita itse on tekemassa, hankkii palautetta tyosta ja reflektoi sita yhdes-
sa, niin jokaisesta toimijasta tulee seka johtajia etta tekijoita. (Fletcher & Kaufer
2003, 22-24; Ropo et al. 2005, 20, 29; Juuti 2013, 50.)

7 .... Opettajat sais olla tbissé tydidentiteetillaén, eikd niinkdén aina silla
henkilbkohtaisella, miné olen vain téllainen ja miné tuosta tata mielta. Ja
tuosta ihmisesté tata mieltd ja meilld on téllaiset vélit. Et sit oltais objek-
tiivisempia ja oltais valmiita ehkd enemman tekee niitd kompromisseja ja
muuta. ”

Yksi tapa rakentaa vahvaa yhteisollisyytta on erilaiset yhteiset tilaisuudet, joissa
syntyy yhteisollisyytta, esim. erilaiset teemaviikot tai kansainvaliset viikot. Toi-
nen mahdollisuus olisi jarjestaa tilaisuuksia, joissa juhlittaisiin yksiloiden tai
ryhmien onnistumisia. (Kezar 2005, 2.)

”... Jokainen vuosi menee Kylld omalla, omaa polkuaan. Ettéd meillg
on ehké jotakin tapahtumia, ettd jossa kyllé kaikki opiskelijat on
mukana, mutta todella véhén.”

Oppituntien aikana opetus vaihtelee luento-opetuksista erilaisiin pienryhma-
tyoskentelyihin ja keskusteluihin seka yksildopetukseen, jolloin ryhmakootkin
vaihtelevat suuresti. Ryhmakoot osaltaan vaikuttavat menetelmiin, koska mita
suurempi ryhma sen haastavampia ovat vuorovaikutteiset tilanteet. Opettajilla
on autonominen asema ratkaista, miten he opintojakson toteuttavat. Opetus-
menetelmavalintoihin vaikuttavat paljon myos opetuksen sisaltd ja ennen kaik-
kea ryhmakoko. Opettajilla ammattikorkeakouluissa on paasaantoisesti peda-
gogiset patevyydet, vaikkakaan niitd uusimman lain mukaan ei enda vaadita
(vrt. Ammattikorkeakoululaki 2014).
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. ma ainakin mietin, ettd se menetelmien monipuolisuus, jolla
saatas oikeesti sitéd vuorovaikutusta, et eihdn se oo mitdén vuoro-
vaikutusta, jos mé puhun... ja te kuuntelette...”

”... se, ettéd kuuntelee opettajan jorinoita ei 0o aina mielekésta, mut-
ta sit, jos siellé tehtéais jotain toiminnallista se vois olla mielekkéam-
paa. ”

"Mut sit, jos se on se, 40 ihmisen luento, ni, sinne on tosi helppo
piiloutua. Siin on niin paljon tavallaan sitd héiriéé, et kyl se aina vai-
kuttaa. Mitd pienempi ryhmd, niin mun mielest se pysyy paremmin
sit aina tietysti kasassa, se homma. Jos séé tavallaan pystyt kattoo
Jokasta silmiin, ni se auttaa varmasti, ku sit taas se ett4, vaan jat-
kuu ne rivit ja joku on jonku takana ja muuta. ”

Erilaiset ryhmatyot ja projektit saivat haastateltavilta paljon kiitosta ja ne koettiin
yhteisollisyytta lisaavina. Opiskelijalla on vastuu oppimisesta, mutta opettaja luo
oppimista tukevia tilanteita, olosuhteita ja ymparistoja (Auvinen 2004, 47).

"Ihan joka kurssilla me teh&&n jonkinlaist ryhméty6ta, parityota, jo-
tain tdmmaosté, et tosi paljohan me tehdéan yhessé asioita.”

Ryhmatyotaidot myos kehittyvat paljon opintojen aikana, jos niitd joudutaan
kayttamaan. Ammattikorkeakoulut ovat yhdessa maaritelleet ja Arene ry suosi-
tellut kaikille aloille valtakunnallisesti yhteisia tutkintojen osaamisia ja ryhmatyo-
taidot l16ytyvat kaikille yhteisesta tyoyhteisbosaamisesta (Auvinen et al. 2010).
*Ja se on kylla ollu varmaan siis koko tan koulutuksen ajalta mulle
ehka, ainaki, isoin asia, mitd mie oon oppinu siis juurikin se, vuoro-
vaikutus erilaisten ihmisten kanssa ja siis se, ettd mieki oon tottunu
olemaan sellai, joka sanoo, etté nyt tehdén télleen, niin ku mie ha-
luan. Ei minuu kiinnosta, mitd muut on mieltd, mut tds on védhé jou-

tunu, oftaa muita mielipiteit huomioon viimeisen parin vuoden aika-
na.”

Matalatasoinen vuorovaikutus ryhmassa vaikuttaa ryhman jasenten energiaan,
sitoutumiseen ja ryhman toiminnan tehokkuuteen. Ryhman vuorovaikutuksen
laadulla on itsedan ruokkivia hyvan ja huonon kierteen ominaisuuksia. (Juuti
2010, 21; Tse & Dasborough 2008.)

”...kun ollaan pienryhméssé alle kymmenen hengen ryhmissé, niin
se mahdollistaa sen tasavertaisen vuorovaikutuksen. Ja silloin
semmosetkin henkildt ehka, jotka ei muuten niin aktiivisesti kovaan
&éneen tois omia mielipiteitéd&n ilmi, niin pystyy turvallisesti niin sa-
notusti osallistuun siihen keskusteluun.”
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Haastateltavista koulutusaloista kahdessa kaytettiin aktiivisesti PBL:aa (problem
based learning). Tama pedagogisena ratkaisuna koettiin erittdin vahvasti yhtei-
sollisyytta ja vuorovaikutusta lisdavaksi tavaksi tyoskennella. Tassa on opetta-
jan rooli erilainen ja opiskelijat joutuvat tydskentelemaan erilaisissa rooleissa ja
kehittyvat ottamaan vastuuta sita kautta ryhman toiminnasta.

”...opettajan rooli siin prosessis on kyl todella erilainen eli se ei
en&& opeta vaan se on mukana, se on yksi sen ryhmén jasen. Niin
sil tavalla kylla opettaja tuli siis sil taval hyvin tutuksi ja sitten kes-
kustellaan asioita.”

”... ja tutoriaaleissa sillé tavalla, ettd se johtajuus tietylla tavalla oh-
Jeistetaan, ohjataan, tuetaan opiskelijan suuntaan eli opiskelija oppii
toimimaan tilanteissa johtajana, vaikkaki siel on se backup sitte se
tutor, opettaja.”

”... Jaetusta johtajuudesta, kun puhutaan on sielldkin opiskelijoilla
erilainen rooli, et joku on puheenjohtaja, joku on sitten sihteeri, joku
on sitten taas tarkkailija. Eli jokainen my6s kantaa omaa roolinsa
sielld, niin ettd sekin on semmone, ettéa tietda kylla vastuun, taytyy
kyl valmistautua ja téytyy ajatella eri tavalla. Ei vain t§sté I&htékoh-
dasta kyl mietitddn vaan myGés, ettd mikd on se se sosiaalinen rooli
ryhmésséa.”

Tutoristunnoissa kaytavat keskustelut laittavat ajattelemaan asioita, pakottavat
perustelemaan omaa nakemysta ja opittua asiaa niiden esittdmisen lisaksi ja
taten tehostavat oppimista. Tutorryhmatydskentely antaa mahdollisuuden oppia
myOs kritiikin antamista ja sietamista, niin ettei sita oteta henkilokohtaisesti.
Ryhman jasenten pitaisi kuitenkin tuntea toisensa hyvin, jotta ryhmassa syntyy
yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden tunne. N&in ollen ryhma tukee oppimista,
korjaa virheellisia kasityksia, antaa erilaisia nakokulmia ja kasvattaa vastuu-
seen. Sosiaaliset taidot kehittyvat ilman, ettd kukaan loukkaantuu. Keskustelu
auttaa asioiden selkiyttdmisessa ja epaselvien asioiden ratkaisemisessa ryh-
man ja tutorin avulla. (Lahteenmaki 2000, 37-48.)

Pedagogisten ratkaisujen pohjaksi tassa tutkimuksessa nousivat opetussuunni-
telmat, jotka maarittavat opetuksen sisaltdja ja tavoitteita. Sisallot ja tavoitteet
ohjaavat osaltaan mm. projektien tekemista seka monialaisissa ryhmissa toimi-
mista. Vuorovaikutusta edistavina pedagogisina ratkaisuina nahtiin myods ope-

tusmenetelmallisia ratkaisuja, kuten esimerkiksi luento-opetus, pienryhmatyos-
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kentely ja erilaisiin tilaisuuksiin osallistuminen. PBL koettiin merkittavana ope-
tuksessa kaytettavana valintana, joka kehittaa ryhmatyotaitoja. Samalla tavalla
arvostettiin myos muita oppimisymparistoja, joissa pienryhmatyoskentelylla on

iso rooli.

Opettajan yksityista aluetta hallitsee hanen autonominen asemansa oman tyon-
sa suunnittelijana ja toteuttajana ja talloin hallinnon ote on I6yha. Hallinnon toi-
mijat puolestaan maarittelevat strategiset ja taloudelliset kehykset julkiselle alu-
eelle ja tahan ei opettajilla ole paljon vaikutusvaltaa. (Salo 2002, 286-287.)
Tampereen ammattikorkeakoulussa julkisella alueella pedagogisiin ratkaisuihin
vaikuttavat mm. TAMKin strategia, tutkintosaantd, TAMKin hallituksen hyvak-
syma asiakirja "Opetussuunnitelma Tampereen ammattikorkeakoulussa” seka
opetussuunnitelmat, opetuksen toteuttamista ja arviointia ohjaavat pedagogiset
periaatteet, yleiset ja yhteiset kompetenssit seka yhteiset arviointikriteerit. Vuo-
sittain laadittavissa tavoite- ja tulossopimuksissa koulutukset asettavat seka
laadullisia etta maarallisia tavoitteita opetuksen toteuttamisella ja kehittamiselle.
Vuosittain laadittava budjetti antaa raamit kaytettavissa oleville resursseille.

(Laatukasikirja Kompassi 2015.)

5.3 Viestinta

Yhteisollisyytta ja vuorovaikutusta edesautetaan hyvalla viestinnalla. Hyva vies-
tinta on valttamatonta vuorovaikutuksen luomisessa, tukemisessa ja yllapitami-
sessa. Tassa tyossa viestintana on tulkittu kaikki se viestinta, jota koulutuspaal-
likot, opettajat ja opiskelijat kayttavat pyrkiessaan ohjaamaan toistensa ajattelua
ja toimintaa. Tallaiseen viestintaan pitaa aktivoida opiskelijoita seka oppituntien
aikana etta niiden ulkopuolella. Viestinnalla voidaan tukea pedagogisia ratkaisu-
ja ja pedagogiset ratkaisut voivat edesauttaa tai haitata viestintaa, samoin fyy-
sinen ymparisto voi joko edistaa tai hidastaa viestintaa seka onnistunut viestinta

voi auttaa fyysisen ympariston rakentumisessa ja kehittymisessa.



Viestinta

Pedagogiset ratkaisut

Jaettu johtajuus

v Fyysinen ymparisto

KUVIO 6C. Jaetun johtajuuden elementit ammattikorkeakoulussa

Viestinnassa koetaan tarkeaksi, etta on helppo asioida keskenaan. Asioista tie-
dottaminen on haasteellista tamankin tutkimuksen perusteella.

”... et jos ajatellaan, missé vois parantaa, ni on se, etté se aikatau-
lutus on véahén sellaista aina, etté tulee vdhan turhan nopeesti. ”

Tiedottamisen eri mahdollisuuksia pitaisi osata hyddyntaa. Ropo et al. (2005)
mukaan esimiehelle on tarkea tunnistaa virallisen ja epavirallisen johtajuuden
mahdollisuudet ja rajoitukset. Sosiaalisen vuorovaikutuksen foorumien lisaami-

nen parantaa aina tiedon jakamisen mahdollisuuksia. (emt. teos, 76-77.)

Yhteiset kokoukset ja tapaamiset opettajien, opiskelijoiden ja paallikon valilla
ovat merkityksellisia. Ne kuvaavat myos luottamusta ja arvostusta. Juutin (2013,
44) mukaan, jos paatoksiin johtavat toimintaprosessit koetaan oikeudenmukai-
sina ja alaiset otetaan mukaan paatdsprosesseihin, niin tama kunnioitus ja ar-
vostaminen vaikuttavat osaltaan tyontekijan luottamukseen.
”... otettiin opiskelijat mukaan valmistelemaan sité juttua... et se on
yhteistéa tekemisté se kehittdminen mydskin.”

”... meilld on néaitd koulutusohjelman kokouksia ldhinna opettajien
kesken, niin sinnehé&n voisi joskus sen opiskelijajdsenenkin kutsua.”

"Ja ettd meilld on opiskelijajGgsen esimerkiksi neuvottelukunnassa
sillé tavalla mun mielesta ollut aika lailla aktiivisessakin roolissa. Et-
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téd se on siellé ottanut asioita puheeksi. Et se on kans sitd, sem-
mosta jaettua johtajuutta ja vuorovaikutusta.”

Rohkaisemalla opiskelijoita ja henkilostoa osallistumaan aktiivisesti kaikilla ta-
soilla hallinnolliseen tyohon lujittaa yhteisia arvoja ja yhteista tyota opiskelijan
menestyksen eteen (Kezar 2005, 2). Saanndllisilla tydryhman tapaamisilla huo-
lehditaan siita, ettd kaikki saavat perusteita paatdoksenteolle ja saman tiedon
samanaikaisesti. Myos muunlaiset sosiaalisen vuorovaikutuksen foorumit ovat
merkittavia jaetun johtajuuden kannalta ja parantavat mahdollisuuksia tiedon
jakamiselle. Tiedon jakaminen, yhteiseksi tekeminen ja luova jalostaminen ovat
osa asiantuntijoiden osaamista. Tiedon puute ja ongelmat sen kulussa ovat
merkittavimmat esteet toiminnan sujuvuudelle seka tiedon kasittelylle ja vaikut-
tavat siihen, miten onnistuneena tyoyhteisd koetaan. Myos tyoyhteison innova-
tilvisuutta ohjaa se, mita kulloinkin pidetaan oikeana tietona ja tekemisena eli
millainen on organisaation tietokasitys. (Ropo et al. 2005, 76-79, 88, 100, 160.)
Osin on nahtavissd vanhaa toimintakulttuuria, joka osaltaan hidastaa jaetun
johtajuuden etenemista.

"Et osa opettajista on hyvin esimiesuskollisia. Et se pitédé olla esi-

miehen sanomana téé asia ennen kuin siihen lopullisesti uskotaan.”

"T&a jaettu vastuu, niin se taytyy olla kdytdnnossé eikéa vaan pape-
rilla.”

Opettajien valinen yhteistyd nayttaytyy opiskelijoille pain osaltaan hyvin indivi-
dualistisena toimintana. Opettajien pitaisi keskustella huomattavasti nykyista
enemman keskenaan eri opintojaksojen sisalldista kaikissa koulutuksissa. Yh-
teistyon merkitysta myonteisena osana opettajan tyota ei pideta aina itsestaan
selvana, vaan opettajat voivat kokea, ettd yksin parjaaminen on osoitus osaa-
misesta ja asiantuntijuudesta. Silla tavalla nostetaan ammatillista itsetuntoa ja
koetaan, etta yhteistyon ja avun pyytaminen voi olla merkki huonosta ammatin-
hallinnasta. (Savonmaki 2007, 20-21.)

"... Jos miettii, et mik& ei ehk& toimi vield aina, ni on sit tietysti, et
maé luulen, et teil on aika paljo varmaa opettajien vélilld se kanssa,
et te ette kdy lapi, mitd noihin kursseihin kuuluu. Mut meil on aika
paljon sitte Vélilla, tulee sitéa toistoo, jos miettii noit opinfokokonai-
Suuksia.”

”... huomattiin tuolla, ettd oli oletus, et me tiedetdadn jo paljon
enemmdé&n kun, mitd me ei tiedetty. Sit siel on vdhdn semmosta, et
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aina ei ehké ne, sitten sulaudu yhteen, niin kun niitten ehk& pitéis.
Mé& luulen, ettd sellanen selkeytys siité, ettd mit& jokasella kurssilla
oikeesti kdydéaén 1api, pités olla ehké selkeempi.”

Jokaisella koulutusalalla on omat ainejarjestonsa, mutta joillain on pidempi his-
toria tallaista yhteistoimintaa ja osa vasta kaynnistelee sita. Tassa nahdaan kui-
tenkin paljon mahdollisuuksia yhteistoiminnan kehittdmiseksi. Hyvin menesty-
neissa korkeakouluissa ovat opiskelijat aktiivisesti tekemassa opiskelijapolitiik-
kaa ja osallistumassa erilaisiin tyoryhmiin, usein jopa ryhman johtajina (Kezar
2005, 2). Tampereen ammattikorkeakoulussakin opiskelijakunta ja ainejarjestot
esittavat omat jasenensa eri ryhmittymiin, mm. opetussuunnitelmatyoryhmaan,
laatutyoryhmaan, neuvottelukuntaan ja hallitukseen (Laatukasikirja Kompassi
2015). Jaetussa johtajuudessa pitaisi pystya jakamaan opettajien ja opiskelijoi-
den valilla ymmarrysta koulutuksen missiosta, visiosta ja toimintaperiaatteista,
koska sosiaalisen vuorovaikutuksen foorumien lisdaminen parantaa aina tiedon
jakamisen mahdollisuuksia (Kezar 2005, 2; Ropo et al. 2005, 77).

Henkilokohtaisia ohjaus- ja kehityskeskusteluja kaydaan saannodllisesti ja sa-
moin myos ryhmakohtaisia keskusteluja. Ryhmassa keskustelemalla voidaan
ratkaista monia tyohon ja oppimiseen liittyvia ongelmia, jotka liittyvat motivoitu-
miseen, sitoutumiseen, osallistumiseen ja vastuun ottamiseen seka omista etta
yhteisista tehtavista (Poikela 2005, 42).

”... kun tietaa, etta niille asioille, mistd me halutaan puhua ja puhu-
taan, niin niille tapahtuu jotain. ... ois ihan mielenkiintoista kuulla, et-
téa toisaalta, ettéd mité sielld nyt sitten asiasta pééatetddn ja paasté
vielé paremmin siihen kiinni.”

”... Sitten se, et moni olis kaivannut sité, ettd véhén olis kyselty sit-

ten, etta mité teille kuuluu...”
Onnistumisen avaimet kehityskeskustelulle syntyvat ilmapiirista, jossa esimies
arvostaa ja kuuntelee alaistaan seka on empaattinen ja lahestyttava. (Kivimaki,
Liimatainen & Liemola 1994, 320-321; Pirnes 1989, 173-174.) Samat lainalai-
suudet patevat tutkimuksen mukaan myds kaikkiin ohjauskeskusteluihin. Onnis-
tuneiden keskustelujen edellytyksena on, etta tuutoriopettajalla on ennen muuta
ohjaamisen seka palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoja (vrt. Poikela
2005, 43). Henkilokohtaisissa keskusteluissa saadaan tukea henkilokohtaiseen

opintojen etenemiseen ja jaksamiseen.
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"Opettajatuutori on kylld hyvin térked asia, joka kertoo tavallaan
néé kaikki kdytdnnén asiat ja muutenkin mun mielest on tukena.”

” Et se vie mun eldmastani ehké vartin, jos se auttaa sen toisen
kestémé&én véhén pidemmélle... ”

”... ku ei se tienny sité vastaust heti, ni kyl se otti sen selville ja vas-
tas heti sitten mahollisimman nopee. Sillee on se tosi tarkee tuki.”

Tutkimuksen mukaan ammatilliseen kasvuun vaikuttavia vuorovaikutustilanteita
opiskelijoiden, kollegoiden, esimiesten ja kaytannon tyota tekevien kanssa on
ajan puutteen vuoksi liian vahan. Esimiesten kanssa ammatillista kasvua kehit-
tavat tilanteet liittyivat tulosten mukaan kehityskeskusteluihin ja niissa saatuihin
palautteisiin. Esimiehet jaivat tulosten mukaan valilla liian etaisiksi omien Kii-
reidensa vuoksi ja heilla ei ollut aikaa ja kykya kuunnella opettajia. Tutkimuk-
sessa nousi esille myos se, etta esimerkiksi opiskelijoille koulutuspaallikot jaa-
vat vieraiksi ja he eivat tieda, mitd heidan tehtaviinsa kuuluu. (vrt. Lahtinen
2009.)

Opiskelijoilta kerataan paljon palautetta lukuvuoden aikana ja sita pitaisi kasitel-
l& yhdessa opiskelijoiden kanssa, jotta heille syntyy se tunne, etta asioille ta-
pahtuu jotain.

"Kyl mé haluaisin sanoo tést palautteest, et se liséa sitte sitd, méé-
rétyl taval sité yhteiséllisyyden, niitd mahdollisuuksia, kun se palau-
teki on sellasta, siis kohdennettua ja rakentavaa ja siis silléa lailla et
se voi olla positiivistaki.”

Jaettu johtaminen korkeakoulumaailmassa tarkoittaa sita, ettd opiskelijat ja
henkilosto ovat mukana aktiivisesti esim. opetussuunnitelmatydssa ja sen kehit-
tamisessa (Kezar 2005, 3). Tassa nousee palautteiden vaikuttavuuden merkitys
suureksi. Opiskelijat sanovat usein, ettd he eivat anna sen takia palautetta, etta
he kokevat, ettd se ei vaikuta mihinkaan. Palautteesta keskusteleminen pitaisi
olla dialogista, jolloin keskusteltaisiin myds palautteen aiheena olevan toimin-
nan kehittamisesta (Berlin 2008, 25).

"Taé virallinen palautetilaisuus on ollut kerran vuodessa. Ainakin
tuolla X:lla on tapana, ettd se on useemman kerran vuodessa.
Tdmmodinen et se on véhén vield matalamman kynnyksen tilanne ja
silloin, kun tulee ne asiat, jotka on juuri silloin ajankohtaisia.”
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Vuorovaikutus palautetilanteessa on havaitsemista, nakemysten esittamista,
kuuntelemista, tulkitsemista ja keskustelemista. Onnistuminen riippuu kaikista
osapuolista, jolloin kaikilla on kyky ja halu tehda havaintoja ja johtopaatoksia
seka omasta etta toisen toiminnasta ja ajatuksista. (Berlin 2008, 126.)

7

. ett4 osataan antaa laadukkaita, avoimia palautteita mydskin.
Kun sité joutuu tekemé&éan, niin ei sitten tule ehké réiskitty& ihan niin
mitéd sattuu. Et sekin on mun mielestd semmoinen asia, ettd hyvén
palautteen antamiseenkinhan téytyy saada oppia.”

”...niin on vaikea menné vertaisarvioimaan toista, koska se on aina
vdhén semmoinen sitten arka paikka, ettd mitenkd tuot esiin ja
muuta.”

Tampereen ammattikorkeakoulussa palautteita on ohjeistettu kasiteltaviksi kou-
lutusten kokouksissa, palautekeskusteluissa opiskelijoiden kanssa, kehityskes-
kusteluissa seka vuosittaisissa tulosanalyyseissa (Laatukasikirja Kompassi
2015). Kiritiikkia esitettiin koulun yhteisiin palautetta kasittelevien prosessien
kestoon liittyen.

”... yhteisen johtamisen vélineet... ne ei ole varsinaisesti kauheen
toimivia. Ettad se on niin hidas se rytmi, et se tieto kulkee niis mei-
dén omissa prosesseissa paljon nopeemmin. Ja se reagointi niitten
kautta on paljon nopeempaa kuin tén talon virallisten ja varsinaisten
palautejarjestelmien kautta.”

”... ehké se et milla tavalla niisté sitten se luuppi kiertda takaisin
koulutukseen... mité olis niitd tapoja kerdtd TAMKin tasolla sem-
moista nopeeta, nopeen reagoinnin palautetta...”

Saanndllinen ja merkityksellinen vuorovaikutus on edellytys luottamuksen ra-
kentumiselle vuorovaikutussuhteisiin (Aira 2012, 135). Esille nostettiin mahdol-
lisuuksia saanndllisiin tapaamisiin vaikka viikoittain, jolloin ei olisi mitaan etuka-
teen sovittua agendaa, vaan voitaisiin kasitella niitd asioita, jotka silla hetkella
ovat ajankohtaisia. Yhdessa koulutuksessa on kaytantona, etta koulutuspaalli-
kolla on kerran viikossa saanndllisesti vastaanottoaika.

”...Illtapaivén kahvihetki vield, et silloin voi tulla juttelee ihan niita
néité ja siiné olis joku. Pitdisk6 meidén sit organisoida se kahvi,
voidaan kyl ihan. Et se voi kerran pari vuodessa tarjota koko poru-
kalle kahvit. Joku semmoinen et se olis sovittu, etté yleensé perjan-
tainahan kahden aikaan meilléa on opetukset ohi ja kaikki ei aina-
kaan heti lahde siita. ”
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Yhteison jasenille pitaisi olla kohtaamispaikkoja, jossa tavoitellaan yhteista ym-
marrysta keskustellen ja neuvotellen, jakaen osaamista seka kehitellen yhdessa
tyota eteenpain. Tallainen vuorovaikutusfoorumi pitaisi olla paatdésprosessien
rinnalla erilaisia kasityksia kuuntelevana, ymmartavana ja kehittavana jaettuna
johtajuutena. Ammattikorkeakoulujen ydintehtavia on tarkasteltava seka tyo-
elamalahtoisen ettd opetustyolahtoisen tarkastelunakokulman kautta, jolloin
foorumeissa pitaisi olla mukana my0Os opiskelijoita ja tydelaman asiantuntijoita.
Ammatillista osaamista tuetaan ja kehitetaan seka tyoelamaviritteisella etta teo-
rialahtoisella otteella. (Maki 2012, 132, 133.)

Sahkoposteihin toivotaan vastattavan nopeasti. Aktiivinen yhteydenpito ja ky-
symyksiin vastaaminen on keino, jolla osoitetaan vahvaa, osallistuvaa ja sitou-
tunutta johtajuutta. Jos tavoittaminen on vaikeaa, niin tehdaan tulkinta, etta toi-
sia ei kuunnella tai ei olla sitoutuneita toimintaan ja viesteihin vastaamattomuus
aiheuttaa tyytymattomyytta. (Aira 2012, 108, 109.)

”... kyl se séhkbposti on tosi kaytetty vayld meilla. Ja mun mielest
se on hyva, silla s saat sen nopeen informatiivisen tiedon, koska
se, eftd sé meet sit hakee sen opettajan ja odottelet ja sit se ei oo-
kaan siellé ja sit s& meet puolen tunnin paasta ja se ei oo taaskaa
Ja tai sit siel on jonoa ni, ei se semmonen et, totta kai se on hyvé et-
td voi menné suoraan sinne huoneeseen juttelemaan, mut onhan
se aina helpompi, se maili, jos on joku yksinkertane asia, mitd Ky-
sya.”

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat koko ajan yha merkityksellisempia taitoja
ja niita pitaa ruokkia tai kehittda toimimaan eri organisaatiotahojen valilla. Nama
taidot ovat tarkeita sujuvan eri tasolla olevan johtajuuden lahentymiseksi. (Ket-
zar 2012, 731.) Opettajien yhteisty0 ja yhteisOllisyys seka kollegiaalisten suhtei-
den kehittaminen nahdaan avainasioiksi opetuksen uudistamiselle ja kehittami-

selle. Se on muutoksen ja kehittamisen valine. (Savonmaki 2007, 20.)

Viestinnassa on tiedottamisella ja tiedottamisen valineilla iso rooli. Lisaksi hyvin
keskeisina tekijoina nousivat esille yhteiset kokoukset ja saanndlliset tapaami-
set. Opiskelijoiden pitaisi osallistua tasavertaisina jasenina myos hallintoon ja
toiminnan suunnitteluun. Tasta hyvana esimerkkind ovat mm. ainejarjestojen
nimeamat jasenet eri toimikunnissa, tyoryhmissa ja neuvottelukunnissa. Lisaksi

olisi hyva olla myos fyysinen kohtaamispaikka, missa opiskelijoiden ja henkilos-
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ton tapaaminen olisi luontevaa ja arkeen istuvaa. Opettajien valisestd huonosta
yhteistyosta esitettiin kritiikkia opetuksen sisaltjen suunnittelussa. Samat sisal-
IOt toistuvat eri opintojaksoissa. Annettujen palautteiden yhteinen kasittely nah-
tiin tarkeana, jotta palautteen antamiselle saadaan merkitys ja nahdaan, mika
vaikutus silla on toimintaan. Erilaiset ohjaus- ja kehityskeskustelut ovat erittain
tarkeita viestinnan valineita, jotka yllapitavat, kehittavat ja edistavat vuorovaiku-
tusta.

Tampereen ammattikorkeakoulussa virallisia sisaisen viestinnan valineita ovat
mm. intranet, sahkoposti ja isot henkilostotilaisuudet, joista esimerkkeina use-
amman kerran vuodessa jarjestettavat TAMK-infot ja kaksi kertaa vuodessa
jarjestettavat TAMK-paivat. Seka henkiloston etta opiskelijoiden kanssa kayta-
via ohjaus- ja kehityskeskusteluja on ohjeistettu toimintaohjeilla ja niihin on kay-
tettdvissa maaramuotoiset lomakkeet. Erilaisia tyoryhmia on nimetty 15 kappa-
letta seka lisaksi kaikilla aloilla toimivat neuvottelukunnat. Eri ryhmittymien ja
johtoryhmien seka toimintojen ja koulutuksen saanndllisten kokousten asialistat
ja muistiot I6ytyvat wiki-tyotilasta. (Laatukasikirja Kompassi 2015.)

5.4 Luottamuksen rakentaminen

Luottamus rakentuu pienista asioista vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kans-
sa. Sita voidaan joko tukea tai murentaa tietynlaisella fyysisella ymparistolla,
pedagogisilla ratkaisuilla ja viestinnalla. Kaikki elementit vaikuttavat toinen toi-

siinsa.
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A Luottamus

Viestinta

Jaettu johtajuus

Pedagogiset ratkaisut

v Fyysinen ymparisté

KUVIO 6D. Jaetun johtajuuden elementit ammattikorkeakoulussa

Yhteison jasenten sitoutuminen rakentuu pienista luottamuksen syntya edesaut-
tavista asioista, joista yhtena esimerkkina nostettiin esille omista kokemuksista
kertominen. Epamuodollisuus erilaisissa tilanteissa ja yhdessa tekeminen ovat
my0s tekijoita, jotka auttavat luottamuksellisten suhteiden syntymista.

”... me kannustetaan, no vaikka siella tutoristunnoissa kertoon esi-
merkkejé omasta kokemuksesta, niin niiden tuominen kanssa nii Si-
té kautta oppii tunteen toisia paremmin ja tuo ehkéa niita, sitd omaa
vield enemmaén niihin juttuihin, niin se auttaa mun mielesté var-
maan kanssa just siihen yhteiséllisyyteen sillai, et pddsee ldahem-
méks toista.”
Luottamus pohjautuu avoimuuteen, rehellisyyteen, sovittuihin asioihin ja sopi-
muksista kiinni pitamiseen seka tasa-arvoisuuteen. Sitoutumisella viedaan sovi-
tut asiat kaytannoiksi ja otetaan vastuuta sovittujen asioiden toteuttamisesta.
(Maki 2012, 57.)

”... paljon tuodaan omia kokemuksia ja tosi monia jérjestetdan sel-
laisia tilanteita, jossa melkein taytyy kylla kertoa etta itsesté, omista
kokemuksista.”

Yhteinen kokemus ja historia seka myos monet yhteiset kasvokkain tapahtuvat
keskustelut edesauttavat hyvan dialogin syntymista. Naissa dialogeissa ei valte-
ta vaikeiden asioiden esille ottamista, vaan pyritadn seka myonteisen etta ra-
kentavan kriittisen palautteen avulla kehittavaan vuorovaikutukseen. Keskuste-
luissa voitiin havaita keskinaista riippuvuutta, oltiin toinen toisensa auttajia, hy-
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vaksyttiin keskinainen tuki ja epaonnistumiset. Dialogeissa keskitytaan toinen
toisiinsa ja yhteistoimintasuhteeseen, mita voidaan kuvata molemminpuolisuu-
della ja vastavuoroisuudella. Dialogeissa hyddynnetaan seka tunteen, merki-
tyksen etta toiminnan kielta. (Wink 2007, 199 - 204.)

Organisoituun opiskeluun suoranaisesti liittyvan toiminnan liséksi kaivattiin va-
paamuotoista yhdessa tekemista. Haastatteluissa keskusteltiin siita, miten jois-
sain koulutuksissa opettajat ja opiskelijat jarjestavat vapaamuotoista yhdessa
oloa enemman kuin toiset ja todettiin, ettd pelkka opettajien nayttaytyminen
opiskelijoiden jarjestamissa tilaisuuksissa jo osoittaa sita, etta ollaan yhteiso.
Virallisen organisoidun yhteistoiminnan ohella tarvitaan myos epavirallista yh-
teistyota ja osaamisen jakamista. Epaviralliset vahvat yhteisty6- ja verkos-
tosidokset levittavat myds tehokkaasti monipuolista tietoa kokemuksista ja nii-
den eri puolista. (Murto, Kaunisto-Laine & Korhonen 2007, 111.)

"Mutta meiltéd ehkd puuttuu semmoinen, tosi semmoinen yhdesséa

tekemisen meininki. ”

”... jJarjestettdis myos ehkd semmoisia juttuja enemmén, mihin sit-
ten mahdollisesti toivottavasti saatais my0s opettajia enemmén
mukaan. Koska silloinkin tulee sellainen, ei oo sellainen me, te. ”

Aito lasnaolo ja kuunteleminen syntyvat siita, ettd ryhman jasenet kuuntelevat
epaitsekkaasti, jolloin kuuntelijan, puhujan ja ryhman valille syntyy yhteys. Ta-
ma korreloi ryhman luovuuden, oivaltamisen yllapitamisen ja mita parhaan tu-
loksen saavuttamisen kanssa. (Levine 1994, 61.)

”...opettaja on myds hyvin semmonen ldsné oleva.”

Opettajien tunteilla on keskeinen merkitys opetustyossa ja tama tunneilmasto
valittyy opettajien kautta myos opiskelijoille. Positiivisella tunneilmastolla vaiku-
tetaan innostuneisuuteen, kiinnostukseen, haluun perehtya asioihin, vastuunot-
tamiseen, huumoriin ja yhteisollisyyteen. (Auvinen 2004, 33, 34.)

"Et varsinki ne ryhmékeskustelut mé oon kokenu siin& vaiheessa,
kun ite olin opettajatuutorina ryhmélle erittdin hyvéné, koska siella
todellaki sitte taas tuli ne tunteet ja tuntemukset ja arvostukset ja
ongelmat ja ilot ja surut esille. Ja ne oli hyvin, hyvin tdmmésié luot-
tamuksellisia tilanteita, myés ryhmén kesken, joka varmaan sit
myds sitouttaa.”
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Kokemus luottamuksesta syntyy siita, etta itse tunnemme olevamme luotettuja
ihmisia ja tuntemus siita, miten voimme luottaa itse toisiin ihmisiin. Luottamuk-
sen tunne tuntuu turvallisuuden ja helpotuksen tunteena. Luottamuksen vasta-
vuoroinen tunne kehittyy ja kypsyy vahitellen ja vaatii aikaa, mutta sen rikkomi-
nen on helppoa. (Parviainen 2006, 171.) Koettiin tarkeaksi, etta esimerkiksi op-
pitunneilla kiinnitetdan huomiota myds siihen vallitsevaan ilmapiiriin ja pysahdy-
taan vallitseviin tilanteisiin. Pohjana onnistuneelle keskustelulle on avoin ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri, joka kannustaa asioiden kasittelyyn (vrt. Poikela 2005,
43).

”...pitéis alottaa se tilanne, et laskeudutaan ja rauhotutaan siihe

hetkeen ja haetaan semmone positiivinen vire eri tavoin.”

”... meidén taytys varmaan opetella jokainen siihen, ettdé me rauho-
tutaan niihin hetkiin ja kéytetédén se aika sillg tavalla, ettd se on he-
delméllista, tuloksekasta, miellyttdvééa, rentouttavaa, opettavaa... et
tultais ajoissa tilanteeseen...”

”...miten tavallaan me huolehditaan toinen toisesta ja olemme kiin-
nostuneita viel enemmaén ja meijat oli melkein pakotettu siihen, etta
me opitaan toinen toisesta enemman.”

Opiskelijoille pain heijastuu myos opettajien valisen vuorovaikutuksen laatu.
Usein kay niin, etta opetusta suunnitellaan pienissd samoja nakodkulmia kannat-
tavissa ryhmissa ja tama parhaimmillaan auttaa lisaamaan opettajakunnan kiin-
teytta, jos siihen ei sisally vastakkainasettelua. Ongelmallista tama yhteistyo on
silloin, jos ammatillista kehittamista tehdaan samanhenkisissa ryhmissa ilman
kriittisia nakokulmia ja asioiden kyseenalaistamista. (Savonmaki 2007, 40.)

”... mink&laiset henkilbkohtaiset vélit opettajilla on... vaikuttaa myds
opettajien ja oppilaiden véliseen vuorovaikutukseen aina... ja mi-
tenka sitten helposti asioita hoidetaan ja esimerkiksi tehddan komp-
romissejd ja muuta. Tai pidetddnké tiukemmin kiinni aina siité
omasta linjasta.”

Ryhman jasenet voivat kannustaa toisia jasenia oppimaan tuottamalla palautet-
ta toiminnasta, tukemalla ja rohkaisemalla yrittamaan enemman. Menestyvista
ryhman jasenista voidaan myos ottaa mallia. Ryhmakeskustelujen avulla muo-
vataan asenteita ja arvoja. (Johnson & Johnson 128, 2002.)

"Et ne (harjoitustunnit, tutoriaalit) on varmaan tdmmoénen léhelle
tuova asia ja se semmonen, joka pakosti heréttda luottamusta ja
edellyttdd luottamusta, koska sielléd paljastuu hyvin paljon sem-
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mosia asioita, mita ei vieda toivottavasti niitten tilanteitten ulkopuo-
lelle, ihan henkilbihinkin liittyen.”

”... pitdéd antaa aikaa sille opiskelijalle, ettd se vuorovaikutus mah-
dollistuu ja me voidaan ké&ydéa asioita l&pitte.”

Opintoihin kuuluvien erilaisten tydelamajaksojen seka kv-opintojen aikana opis-
kelijalle pitaa tulla tunne, ettd han ei ole silloinkaan yksin. Han on edelleen opis-
keluyhteison jasen.

”... Joku opettaja soittaa siind vélissé... kyselee, ettéd miten opiskeli-
Joilla menee... se on tarkeeté et tavallaan siinéki vaiheessa, ku se
opiskelija on harjottelussa, niin kontakti siihen harjoittelijaopiskeli-
Jjaan séilyy.”

”... jJa vaikka olis kolme nelja kuukautta vaihdossa ulkomailla ni me

sdilytetdén se kontakti...”
Opiskelijoiden ja henkiloston valista yhteistyota pitaisi tiivistaa silla tavalla, etta
opiskelijat otettaisiin selkeasti tukemaan koulutuksen tavoitteisiin paasemista
tasavertaisina kumppaneina. Tallaista toimintaa kehitetdan esim. ottamalla
opiskelijat mukaan opettamaan, toimimaan mentoreina ja vertaisarvioijina. Tu-
loksena toisten arvostaminen ja ymmartaminen syvenee ja ymmarretaan pa-
remmin toisen panosta asiaan. (Kezar 2005, 3.)

” Mutta nyt on tullut semmoinen yhteistyén ilmapiiri ja semmoinen
toisten tsemppaaminen. Ei niin kuin olla kilpailuasetelmassa ja ol-
laan paljon tekemisissé, siis koulun ulkopuolella ja néin.”

"Et mé& toivosin, et me opittais semmoseen vuorovaikutukseen, et
osafttais puhua asioista ja jos tulee vaarinymmarryksié tai pelkaa, et
tulee vaarinymmaéarryksia, ni silti olis opettaja-opiskelija-suhteessa
niin ku opiskelija-opiskelija tai opettaja-opettaja-suhteessa riittdvasti
rohkeutta ja uskallusta léhtee keskustelemaan ne asiat, niin etta
niistd paéastaéan eteenpéin, tavottaen taas se yhteisymmarrys.”

Jos ilmapiiri on luottamuksellinen, niin alaiset kommunikoivat tunteistaan hel-
pommin ja esimiehet pystyvat tulkitsemaan paremmin alaisilta saatuja viesteja.
Alaisten mahdollisuus keskustella esimiestensa kanssa lisaa heidan sitoutumis-
taan tyohon ja organisaatioon. Kun he saavat kyseenalaistaa ja esittaa ideoita
toiminnan tehostamiseksi, heidan arvostuksensa ja lojaliteettinsa tydyhteis6a
kohtaan lisaantyy. (Pace & Faules 1994, 130 —133.)
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“Ja sit sillé tavalla, ettd jotenkin, vois sanoo, et johtamisen kulttuuri
on sellainen, et paljon ylipdatansékin tdmmdistéd delegointia ja et
saa tehd&.”

Luottamuksen rakentumisen elementteina koettiin sitoutuminen, yhteiset koke-
mukset ja niiden jakaminen, aito lasnaolo ja kuuntelu eri tilanteissa. MyOs opet-
tajien keskinainen vuorovaikutus heijastuu luottamuksen syntymiseen. Merkitta-
vana tekijana nostettiin esille palaute ja siihen reagointi seka opettajien etta
opiskelijoiden valilla. Myos epavirallinen yhteistyo ja yhteistyo tydelaman kans-
sa vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen. Opiskelijat pitivat tarkeana, etta
opettajat ovat heihin yhteydessa myo0s silloin, kun heidan oppimisymparistonsa
on muualla kuin koulun seinien sisalla. Yleisen ilmapiirin kerrottiin kuvaavan

hyvin luottamuksen tasoa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli kuvata ja lisata ymmarrysta siita, miten ammattikorkeakou-
lussa opettajien lahiesimies voi rakentaa jaettua johtajuutta vaikuttamalla keski-
naisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edistamiseen omalla vastuualueel-
laan. Kaikilla tutkituilla koulutusaloilla on monen tasoista vuorovaikutusta, mutta
sen merkityksen oivaltaminen vaihtelee jonkin verran aloittain. Asioiden yhtei-
seksi tekemisen keinoissa on eroja. Empiirinen tutkimus tehtiin tapaustutkimuk-
sena yhdessa ammattikorkeakoulussa. Tutkimuksessa haastateltin ammatti-
korkeakoulun keskeisia toimijoita: koulutuspaallikéita, opettajia ja opiskelijoita
koulutusalakohtaisissa pienryhmissa. Haastattelujen teemoina olivat, miten vuo-
rovaikutusta luodaan, tuetaan ja yllapidetaan. Sisallonanalyysissa aineistosta
muodostui nelja ylaluokkaa: luottamuksen rakentaminen, pedagogiset ratkaisut,

viestinta ja fyysinen ymparisto.

Yhteis6ssa, jossa luottamus ja arvostus toteutuvat, voidaan toteuttaa myos jaet-
tua johtajuutta. Jaettu johtajuus on yhteison vuorovaikutusprosessi, joka johtaa
siihen, ettd maaritetyt tehtavat hoidetaan ja tavoitteet saavutetaan. Jos opettaja
tai [ahiesimies ei hyvaksy ajatusta, etta joku muu kuin han voi tietaa jostain asi-
asta enemman tai osaa jonkun asian paremmin, niin jaettu johtajuus ei voi to-

teutua.

Yksi ammattikorkeakoulun lahiesimiehen keskeisimmista rooleista on motivoida
tyontekijoita ja opiskelijoita ymmartamalla heidan toimintaansa ja rakentamalla
luottamuksellista ilmapiiria. Kaikki opettajat ja opiskelijat eivat ole yhta innostu-
neita ryhmatyon tekemisesta, mutta sosiaalisia taitoja tarvitaan tukemaan ryh-
matyota ja motivoimaan muita jasenia suunnittelemaan positiivista, jaetun johta-
juuden kulttuuria. Esimiesten ja opettajien on pystyttava kehittdamaan omaa toi-
mintaansa reflektoimalla sitd ja toimimalla taten esimerkkina muille toimijoille.
Hyva vuorovaikutus johtaa luottamukselliseen toimintaymparistoon, joka nousi
tutkimuksessa yhdeksi erittain keskeiseksi tekijaksi yhteisollisyyden ja jaetun
johtajuuden rakentajana. (vrt. Halasz & Pausits, 2011, 12.)
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Blomqvistin (2006) mukaan luottamusta pidetaan tyoyhteison vuorovaikutuksen
ja hyvinvoinnin keskeisena elementtind ja yhteistyon pohjana. Silla selitetaan
tehokasta ja tuloksellista kommunikaatiota, sitoutumista ja yhteistyota. Se on
sita tarkeampaa, mita merkityksellisempaa on yhteison tehokas tiedon vaihdan-
ta, sitoutuminen, oppiminen ja yhteistyo seka toiminnan riskit ja riippuvuus. Ta-
mankin kouluymparistosta tehdyn tyon empiirisessa tutkimuksessa luottamus
nousi esille kaikkien ryhmien haastatteluissa. Siihen liittyy toimijoiden halukkuus
ottaa riskia ja hyvaksya mahdollisuus menettaa jotain arvokasta. Kouluymparis-
tossa on tavanomaista keskustelu siita, mitka sisallot ovat niita, jotka opiskeli-
joiden on ehdottomasti osattava ja toisaalta opiskelijat ovat huolissaan siita, etta
joku tarkea asia ei varmasti jad oppimatta. Vastavuoroinen luottamus edistaa

toimijoiden halukkuutta tukea toinen toisiaan. (Blomqvist 2006, 20, 21.)

Taman empiirisen tutkimuksen mukaan luottamus rakentuu ammattikorkeakou-
lussa kokemusten jakamisesta, palautteesta, aidosta lasnaolosta, kuuntelusta,
yhdessa tekemisesta ja epamuodollisuudesta toiminnassa. Naihin esimiehella
on oman esimerkkinsa kautta mahdollisuus vaikuttaa. Yhteisollinen toiminta ja
jaettu johtajuus edellyttavat jokaiselta toimijalta halua jakaa omaa tietoaan ja
kuunnella toisten kasityksia, kykya suhteuttaa omaa tietoaan toisten tietoon se-
k& oman kompetenssissa kautta luottamuksen ansaitsemista (Parviainen 2006,
181). Kun toimitaan yhdessa, niin pitaa miettia, millaista sosiaalista riippuvuutta
halutaan vahvistaa. Millaisilla ratkaisuilla vahvistetaan positiivista riippuvuutta,
millaiset valinnat vahvistavat negatiivista rippuvuutta ja koska toiminnalla halu-

taan vahvistaa muista riippumattomuutta?

Tampereen ammattikorkeakoulussa tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa eri-
laiset pedagogiset ratkaisut nousivat merkityksellisimmiksi tekijoiksi yhteisolli-
syyden rakentajina. Vanhanen-Nuutinen et al. (2013) totesivat omassa tutki-
muksessaan, etta yhteisollistd tyOkulttuuria ei paase kehittymaan, mikali tyo-
suunnitelmien rakenne ja logiikka eivat ohjaa siihen. Tassa tyossa tehdyssa
empiirisessa tutkimuksessa nakyi, ettd mm. opetussuunnitelmalla ja resursseilla
on iso rooli, kun tarkastellaan yhteisollisyyden kehittymista opetuksen sisalla.
Haastatellut keskustelivat paljon myds mm. opetusmenetelmista ja ryhmakoko-

jen suuruuksista. Maki (2012) esitti oman tutkimuksensa tuloksena, etta peda-
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goginen asiantuntemus, teoreettinen osaaminen ja keskeiset tyOtavat ovat
avaintekijoita ammattikorkeakoulun tyokulttuurin sisaisina jasentajina. Tutki-
muksessa nousi esille, etta opettajien valista yhteistyota ja keskustelua opetuk-
sen sisalldista odotetaan enemman, koska nyt yhteistyon vahaisyys saattaa
nayttaytya paallekkaisina sisaltdina eri opintojaksoissa. Savonmaki (2007) ku-
vasi omassa tutkimuksessaan, etta esimiehen on kyettava antamaan tukea ja
tilaa opettajan omille ratkaisuille, mutta autonomiaa pitaa tarkastella seka indi-
vidualistisesta etta yhteisdllisestd nakokulmasta. Yhteistyd on positiivista sosi-
aalista riippuvuutta ja valttamaton osa opetusta ja sen tavoitteiden saavuttamis-
ta (Savonmaki 2007).

Haastateltavat penasivat lisaa tilaisuuksia asioiden yhdessa kasittelyyn ja kehit-
telyyn. Maki & Saranpaa (2010) korostavat omassa tutkimuksessaan koulutus-
organisaatioiden tulkintafoorumien merkitysta yhteisissa keskusteluissa. Tassa
tutkimuksessa mukana olleet haastatellut kantoivat huolta siita, etta opettajien
ja paallikdiden tyopaivat ovat niin kiireisia, ettd halutunlaiseen vuorovaikutuk-
seen ei tahdo jaada aikaa. Samaan tulokseen paatyi Lahtinen (2009) todetes-
saan, ettd ammatilliseen kasvuun vaikuttavia vuorovaikutustilanteita opiskelijoi-
den, kollegoiden ja esimiesten valilla on ajan puutteen vuoksi liilan vahan. Yhtei-
son jasenille pitaisi olla kohtaamispaikkoja, jossa tavoitellaan yhteista ymmar-
rystd keskustellen ja neuvotellen, jakaen osaamista seka kehitellen tyota yh-
dessa eteenpain (Maki 2012). Tallaisia vuorovaikutusfoorumeita voisivat haas-
tateltujen mielesta olla erilaiset yhteiset viralliset ja epaviralliset kokoukset, vii-
koittaiset tapaamiset, saannodlliset yhteiset kahvihetket, neuvottelukuntien koko-

ukset, projektitapaamiset yms.

Jos halutaan tukea yhteisollisyytta rakentavaa oppimista, niin se edellyttaa siir-
tymista massaluentojen tiedon siirtamisen mallista osallistamista ja asiantunti-
juuteen kasvamista korostavaan opiskelijalahtdiseen suuntaan. Naissa on lah-
tokohtana uuden tiedon luominen ja rakentaminen asiantuntijamaisessa yhtei-
s0ssa, jossa mukana ovat seka opettajat etta opiskelijat. Korkeakouluissa tallai-
sia tilanteita on seka integroitujen opetuskokonaisuuksien toteuttamisessa etta
opetussuunnitelmien kehittamistyossa. Asiantuntijat kokevat haasteelliseksi

vastata kasvaviin monimutkaistuvan toimintaympariston asettamiin haasteisiin
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yksin ja nain ollen tarpeet yhteistydlle ja kollegiaalisuudelle ovat lisaantyneet.
(Korhonen 2007, 15-16, 26, 30.)

Haastatteluissa keskusteltiin fyysisen ympariston ja tyGilmapiirin merkityksesta
yhteisollisyydessa. Kummallakin todettiin olevan merkitysta, kuten Lahtinen
(2009) on esittanyt, etta tyoolosuhteet seka luottamuksellinen, avoin, keskuste-
leva, myoOnteinen ja turvallinen tyGilmapiiri auttavat tyoskentelyn motivoivuuteen
ja yhteistyon kehittamiseen. Avoimuutta voi lisata kollektiivisissa ja henkilokoh-
taisissa keskusteluissa ottamalle esille myos vaikeita asioita (Nikander 2003).
Tassa ty0ssa tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa tulokset ovat samansuun-
taisia ja haastatellut korostivat mm. palautteen merkitysta ja sita, ettd myos ke-
hittdmistoimista keskustellaan yhdessa.

Vuori (2011) tarkasteli johtamisen painopisteitéa rakennekehyksen, henkisten
voimavarojen kehyksen, poliittisen ja symbolisen kehysten kautta. Han totesi,
etta useamman kehyksen kayttd on tarkeaa korkeakouluorganisaatioissa ja tu-
losten mukaan kaikkia naita myos kaytetaan lahiesimiestyossa. Rakennekehyk-
sen merkitys tuli esille myos tassa tutkimuksessa jaetun johtajuuden kohdalla,
koska mm. johtamisjarjestelma, tyOaika- ja taloudensuunnittelu seka tavoiteseu-
ranta rajaavat osaltaan ryhmakokoja ja pedagogisia ratkaisuja seka fyysista
ymparistoa. Poliittinen kehys nayttaytyi pohdittaessa esim. ainejarjestojen roo-
lia jaetussa johtajuudessa seka kaiken taustalla vaikuttavina koulutuspoliittisina
resursseihin vaikuttavina ratkaisuina. Tutkimuksessa voimakkaimmin nousivat
kuitenkin esille symbolisen ja henkisen voimavarojen kehysten merkitys. Avoin
vuorovaikutus, joka rakentuu luottamukselliselle toimivalle, monipuoliselle vies-
tinnalle on perusta jaetulle johtajuudelle ja asioiden yhteiseksi tekemiselle. Tut-
kimustuloksissa korostui koko koulutuksen tyoilmapiirin merkitys, yhdessa te-
keminen, keskusteleminen, yhteinen toiminnan kehittaminen seka vuorovaiku-
tus eri koulutusten ja sidosryhmien valilla. Vuoren (2011) tutkimuksessaan esille
nostama lahiesimiesten alaisten maara nakyi myos taman tutkimuksen haastat-
teluissa, kun korostettiin, ettd vuorovaikutus ja viestinta on helppoa, kun toimi-
joiden maara ei ole suuri. Vuoren (2011) mukaan esimiehen pitaisi kohdella
opettajia yksilOllisesti ja edistaa opettajien yhteistyota, mutta sama asia nousi

esille myos tassa tutkimuksessa opiskelijoiden ja opettajien valisessa suhtees-
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sa. Toivottiin, ettd tunnettaisiin paremmin toisen historiaa ja hantd myos per-
soonana. Tahan konkreettisina mahdollisuuksina esitettiin erilaisia yhteisia tu-
tustumismatkoja ja myos yhteista vapaa-ajan toimintaa. Vuori (2011) naki tutki-
muksensa perusteella tavoitteena ryhman yhdessa tekemisen, oppimisen ja
monidanisen yhteistyokulttuurin. Myos taman tutkimuksen tulosten mukaan
opiskelijoiden, opettajien ja Iahiesimiehen kohdalla nama samat asiat edistavat
jaettua johtajuutta.

Tietoperustaisessa organisaatiossa Rouhiainen-Neunhauserin (2009) mukaan
vuorovaikutusosaaminen koostuu vaikuttamisen ja sitouttamisen, tiedon han-
kinnan, merkityksentamisen ja valittamisen, vuorovaikutuksen ja vuorovaikutus-
suhteiden luomisen ja yllapitamisen, tyon ohjauksen ja palautteenannon seka
alaisten keskinaisen vuorovaikutuksen tukemisen funktioista. Samat funktiot oli
|Oydettavissa myos taman tyon empiirisessa tutkimuksessa koulutusten yhtei-
seksi tekemisen prosessissa.

Vaikuttaminen ja sitouttaminen tapahtuu pedagogisten ratkaisujen, viestinnan ja
luottamuksen rakentamisen kautta samoin kuin tiedon hankinta, merkityksen-
taminen ja valittaminen seka vuorovaikutuksen ja vuorovaikutussuhteiden luo-
minen ja yllapitaminen, tyon ohjaus ja palautteenanto. Pedagogisilla ratkaisuilla,
esimerkiksi PBL:n tutoriaaleissa harjoitellaan vuorovaikutusta eri rooleissa.
Niissa konkreettisesti hankitaan tietoa, merkityksennetaan sita ja valitetaan
muille. Haastattelujen perusteella myds laboratoriotyOskentelyssa ja erilaisissa
projekteissa on vastaavia elementteja ja kaikki nama kehittavat erilaisia vuoro-
vaikutussuhteita ja yllapitavat niita. Kaikkiin naihin tyoskentelymuotoihin liittyy
kiinteasti myOs seka opettajan etta vertaisten ohjaaminen ja palautteen antami-
nen. Erilaisissa seka virallisissa etta epavirallisissa tapaamisissa, kokouksissa
ja keskusteluissa hankitaan tietoa ja asioista keskustelun my6ta sita myos mer-
kityksennetaan ja valitetaan toisille, jotka eivat ole naissa tilanteissa mukana.
Palautekeskusteluissa vuorovaikutustaidot kehittyvat myos palautteen antami-
sen ja vastaanottamisen osalta. Nama tilaisuudet myos syventavat vuorovaiku-

tusta, kun opitaan tuntemaan paremmin toinen toisiaan.
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Luottamus rakentuu omien kokemusten jakamisen, toisen kuuntelemisen, las-
naolon ja yhdessa tekemisen myota, kunhan pedagogisilla ratkaisuilla ja vies-
tinnalla siihen annetaan tilaisuus. Em. lisaksi yhteison jasenten keskinaista vuo-
rovaikutusta voidaan tukea myos fyysisella ymparistolla. Jos tydtilat ja luokka-
huoneet ovat lahella toisiaan, niin luonnollisia kohtaamisia tapahtuu. Jos luokki-
en kalusteita on helppo liikutella, niin erinaisia pienia ryhmia on vaivattomampi
muodostaa ja erilaisilla poytamuodoilla, tuolien ympyraan jarjestamisella jne.
saadaan luontevampia vuorovaikutusymparistdja. Opiskelijat kaipasivat myos
ns. "hengailutiloja”, tiloja, joissa on mukava viihtya ja tavata toinen toisiaan.
Lahiesimiesten olisi mahdollistettava sosiaalisen vuorovaikutuksen tiloja ja
mahdollisuuksia yksildiden aktiiviselle yhteisosallisuudelle (Maki & Saranpaa
2010).

Ammattikorkeakoulun lahiesimies voi vaikuttaa keskindisen vuorovaikutuksen
kehittamiseen ja edistdmiseen huomioimalla toiminnassaan jaetun johtajuuden
kontekstuaalisuuden, joka rakentuu fyysisesta, toiminnallisesta, sosiaalisesta ja
kulttuurisesta seka taloudellisesta ymparistoista. Jaetun johtajuuden onnistumi-
sen edellytys on opiskelijoiden, opettajien ja lahiesimiehen valinen luottamus,
joka rakentaa sillan vuorovaikutukselle. (Kts. KUVIO 7.) Hyva vuorovaikutus
johtaa luottamukseen, mutta toisaalta ilman luottamusta ei voi olla hyvaa vuoro-
vaikututusta, vaan ne vahvistavat toinen toisiaan. Opiskelijan kokemukset ja
oppiminen ovat toiminnan keskidssa. Kun onnistutaan jaetussa johtajuudessa,
yhteisollisyyden rakentamisessa opiskelijoiden ja koko henkiloston valilla, niin
ollaan rakentamassa sellaista oppimisymparistoa, joka edistaa opiskelijan me-
nestymista (Kezar 2005, 1). Empiirisen tutkimuksen tulosten mukaan olisi 10y-
dettava tilaa ja aikaa yhdessa tekemiselle ja kokemusten jakamiselle myds
epamuodollisissa ymparistoissa. Haastateltavat korostivat aidon lasnaolon ja

kuuntelun merkitysta eri vuorovaikutustilanteissa.
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Opiskelija

QIMINNALLINEN
YMPARISTO

YMPARISTO

FYYSINEN
YMPARISTO
TALOUDELLINEN

LUO AMUS

Opettaja Lahiesimies

N

KUVIO 7. Jaetun johtajuuden kontekstuaalisuus

Fyysinen ja toiminnallinen ymparisto kulkevat koulumaailmassa kasikadessa
ja kuvaavat luokka-, ryhma- ja tyotiloja, niiden viihtyisyyttd, muunneltavuutta ja
tilojen fyysista laheisyytta. Fyysinen ymparistd on myos erilaisia digitaalisia ym-
paristdja. Toiminnallisuus paljastuu em. lisaksi erilaisissa laboratoriotiloissa ja
yritysyhteistyoprojekteissa, osuuskunnan toiminnassa. Erilaiset verkkoymparis-
tot vaativat tyokaluja, joilla tydoskennella verkossa ja tutkimuksen mukaan ennen
kaikkea myOs perehdyttamista naiden kayttoon, jotta vuorovaikutuksesta saa-
daan mahdollisimman paljon irti. Fyysinen ja toiminnallinen ymparistdo maaritta-

vat my0Os pedagogisia ratkaisuja ja eri vuosikurssien valista yhteistyota.

Sosiaalinen ja kulttuurinen ymparisto maarittelevat omien kokemusten jaka-
mista, muodollisuutta yhteistyossa, kontaktien maaraa esim. tyoelamassa teh-
tavien opintojen osalta. Opetussuunnitelma ja pedagogiset ratkaisut puolestaan
raamittavat sosiaalisessa ja kulttuurisessa ymparistossa tyoskentelya joko tuki-
en tai haitaten sen kehittymista. Ammatillinen kasvu ja osaamisen jakaminen
tapahtuvat tassa ymparistossa. Viestinnalla on erittain merkittava rooli sosiaali-
sen ja kulttuurisen ympariston rakentumisessa. Sille on luotava mahdollisuuksia

erilaisissa kokouksissa, palaute- ja ohjauskeskusteluissa seka& antamalla vuoro-
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vaikutukseen mahdollisuuksia myos oppitunneilla, ottamalla opiskelijoita mu-
kaan erilaisiin tyo- ja kehittamisryhmiin, vahvistamalla opettajien valista yhteis-
tyota esim. opettajien yhteistoteutuksilla, tekemalla aktiivista yhteistyota tyoela-

man kanssa.

Taloudellinen ymparistéo maarittelee resursseja ja tata kautta on vahvasti
mahdollistamassa jaetun johtajuuden elementteja. Opintojaksoille resursoidaan
tietty maara opettajan tyota, joka osaltaan vaikuttaa mm. pedagogisiin ratkai-
suihin ja esim. ryhmakokoihin. Korkeakouluja velvoitetaan hankkimaan osa ra-
hoituksestaan ulkoisella rahoituksella, jolloin toteutuksille on mietittava uuden-
laista yhteistyota eri koulutusalojen ja tydelaman kanssa. Jotta jaettu johtajuus
voi onnistua korkeakouluymparistossa, se vaatii myods tybaikasuunnittelun
muuttumista entistd enemman kokonaistybajan suuntaan. Tama on muutos,
joka ravistelee seka kulttuurista etta taloudellista ymparistda. Yhteisollista tyo-
kulttuuria ei paase kehittymaan, mikali tydosuunnitelmien rakenne ja logiikka ei-
vat ohjaa siihen (Vanhanen-Nuutinen et al. 2013, 69).

Koko korkeakoulun tasolla on erittain tarkea, ettd myos kaikki tukipalvelut ote-
taan mukaan tavoittelemaan yhteista tavoitetta opiskelijoiden osaamisen kehit-
tamista. Kezar (2005, 4) on todennut, ettd kun saadaan toteutettua matriisimais-
ta toimintaa, jossa tehtavat ja roolit ovat eri yksikoiden ja toimintojen rajoja ylit-
tavia, niin talla tavalla saadaan rakennettua mallia koko kampuksen valisesta

yhteistyosta.

Tutkimuksen mukaan jaetulle johtajuudelle on myos ammattikorkeakoulussa
tarkea, ettd yhteison jasenet tunnistavat toimintaprosesseja ja ymmartavat ih-
misten valisia prosesseja. Kuten Repo et al. (2005) toteavat, niin hyva johtaja
ymmartaa moniaanisyytta ja johtaa dialogeja. Johtaminen on eri tasoilla esiinty-
va jaettu tai hajautettu ilmio. Se on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutuspro-
sesseista ja -verkkojen vaikutuksista. (Ropo et al. 2005, 18, 19, 158.) Tutkimus
osoitti todeksi, etta asioiden yhteiseksi tekemisessa jaetaan tietoa, tietamatto-
myytta, kokemusta, arvostusta ja luottamusta. Jaettu johtajuus ei synny ammat-
tikorkeakoulussakaan ilman tyota. Se edellyttaa joustavaa organisaatiota, kykya

ja halua elaa erilaisten jannitteiden kanssa, erilaisten johtamiseen kytkeytyvien
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arvojen tunnistamista seka ristiritojen hyvaksymista ja sallimista. (vrt. Repo et
al. 2005, 19,100, 159; Kilpimaa 2013, 45.)

Yhteison jasenten sitouttaminen ammattikorkeakoulussa on tarkea tehtava, jota
ei saada aikaan kaskyttamalla vaan osallistamalla ihmisia oman asiantuntijuu-
den rakentamiseen. Ryhma mahdollistaa oman asiantuntijuuden rajojen ylitta-
misen, uuden oppimisen ja sellaisten asioiden kehittamisen, joihin ei yksin olisi
mahdollisuutta. Koulumaailmassa on tarkea ymmartaa ja hyvaksya, etta kaikilla
yhteison jasenilla voi olla sellaista osaamista, asemastaan riippumatta, mita ei
muilla ole. Jaetussa johtajuudessa on tarkeda ymmartaa itsensa ryhman tarke-
aksi osaksi. Asiantuntijuus rakentuu opiskelijoiden, opettajien ja esimiehen vali-
sessa vuorovaikutuksessa ja se saa maaritteensa suhteessa kontekstiin, paik-
kaan ja aikaan. MyOs fyysinen ymparistd mahdollistaa tai vaikeuttaa erilaisten
ihmisten osallistumisen toimintaan ja joko mahdollistaa tai hankaloittaa vuoro-
vaikutusta. (vrt. Ropo et al. 2005, 22, 29, 100, 111 .) Johdon tulisi ymmartaa
fyysisten rakenteiden symbolinen merkitys my6s organisaatiokulttuurin luojana
ja arvoja seka visiota tukevina tekijoina (Hatch & Cunliffe 2006, 235). Vuorovai-
kutuksen luomista, tukemista ja yllapitamista ei tutkimuksen mukaan voi erottaa
ammattikorkeakoulumaailmassa. Nama kaikki nivoutuvat yhteen ja samaan
prosessiin, jolla joko mahdollistetaan tai vaikeutetaan eri osapuolten osallistu-
mista vuorovaikutukseen. Keskeisimmat tahan prosessiin vaikuttavat tekijat
ovat pedagogiset ratkaisut, fyysinen ymparisto, luottamuksen rakentaminen ja

viestinta eri osapuolten valilla.

Vastaus kysymykseen, miten opettajien lahiesimies voi rakentaa jaettua johta-
juutta vaikuttamalla keskinaisen vuorovaikutuksen kehittamiseen ja edistami-
seen omalla vastuualueellaan ei ole yksinkertainen, mutta esimiesty0 on merki-
tyksellinen, kuten mm. Martin et al. (2003) omassa tutkimuksessaan ovat to-
denneet. Kun opettajat kokivat johtamisen transformationaaliseksi, he todenna-
koisesti kokivat myOs opettamisensa opiskelijakeskeiseksi ja heidan kasitteellis-
ta ajatteluaan muuttavaksi. Se, miten opettajat kokivat osastonsa johtamisen oli
tarkea ennustaja opiskelijoiden oppimisprosessien ja oppimistulosten laadulle.
Tana paivana korkeakoulutuksessa opiskelijoiden kokemukset ja muiden sidos-

ryhmien vaatimukset ovat entista tarkeampia. Tama tarkoittaa tarvetta tarkastel-
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la opetettavien aineiden sisaltdja ja niiden valisia yhteyksia. Tama puolestaan
vaatii suurempaa yhteistyota opettajien ja yhteistyoryhmien valilla. Tutkimusten
mukaan on nayttoa siita, etta silla, miten akateeminen johtaminen on organisoi-

tu ja koettu on vaikutus opiskelijan oppimiseen. (Martin et al. 2003, 257, 258.)

Lahiesimies toimii ammattikorkeakoulussa, niin kuin muissakin organisaatioissa
ylimman johdon ja opettajien valissa ja hallinnollinen areena on tana paivana
vallitseva. Jatkuvat muutokset ja kilpailu ulkoisesta rahoituksesta on osa myos
lahiesimiehen arkea. Huolellinen opetussuunnitelmatyd ja panostaminen peda-
gogisiin ratkaisuihin seka fyysiseen ymparistoon ja luottamuksen rakentaminen
omassa yhteisossa on lahtokohtana onnistuneelle esimiestyolle, vuorovaikutuk-
selle ja jaetulle johtajuudelle. Uusia opettajia rekrytoitaessa esim. naytetunnit
kertovat jo jotain ao. opettajakokelaan omasta pedagogisesta ajattelusta ja la-
hiesimies voi arvottaa naita asioita omassa valinnassaan. Opettajan oma asen-
noituminen opiskelijoihin vaikuttaa. Kokeeko han, etta opiskelija on tiedon siir-
tamisen kohde, asiakas vai yhteistyOkumppani?

Jaetulla johtajuudella yhteistyOkulttuuria rakentamalla ja toimintatapoja uudis-
tamalla rakennetaan vankkaa pohjaa myo6s innovaatiotoiminnalle, yrittajyydelle
seka operatiivisen tason toiminnan lisaamiselle tydelaman kanssa. Nama kor-
keakouluille yhteiskunnasta esitettavat vaateet edellyttavat toteutuakseen jous-

tavaa organisaatiota kuten jaettu johtajuuskin edellyttaa.

Esimiehen toteuttama esimerkillinen jaettu johtajuus kannustaa opettajia teke-
maan yhteistyota ja ottamaan kayttoon yhteisollisia menetelmia, jotka puoles-
taan opettavat opiskelijoille tietynlaista ammatillista toimintatapaa tulevaisuutta
varten. Tassa tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa ei tutkittu millaan tavalla
opettajien tai paallikdiden suhtautumista opiskelijaan. Taman tutkimuksen jal-
keen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi, miten suuri merkitys trans-
formationaalisella johtamisella ja yhteiseksi tekemisella itse asiassa on opiskeli-
joiden oppimiseen ammattikorkeakouluissa. Toinen mielenkiintoinen tutkimuk-
sen aihe olisi tutkia, miten erilaisilla pedagogisilla ratkaisuilla voidaan vaikuttaa

opiskelijoiden ammatillisen identiteetin rakentumiseen.
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Jaettu johtajuus eroaa perinteisesta johtamisesta juuri siina, ettd vaikutuspro-
sessi ei ole rakennettu ylhaalta alaspain vaan se pitaa sisallaan jaettua valtaa ja
vaikuttamista, niin etta yksittainen yksilo voisi vuoronperaan toimia vaikuttajan
roolissa. Johtajuus on rooleja ja aktiviteetteja, joita pitaisi jakaa organisaatiossa
ja yksilot, joita ei ole virallisesti nimetty johtajiksi voisivat hetkellisesti, tilanteen
niin vaatiessa johtaa tilannetta ja jalleen astua sivuun ja antaa muille mahdolli-
suuden johtaa. (Pearce, Manz & Sims 2009, 234.) Tasta tilanteesta tarkastellen
tutkimusaihe on ollut alun perin virheellisesti aseteltu, koska lahtokohtana on
ollut esimiehen mahdollisuudet vaikuttaa jaettuun johtamiseen. Ehkapa tutki-
muskysymys olisikin pitanyt asettaa, miten opiskelijat ja henkilosto ammattikor-
keakoulussa voisivat toteuttaa jaettua johtajuutta tai millaisella organisaatiora-
kenteella olisi mahdollista toteuttaa jaettua johtajuutta.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelun tueksi

Tutkimuksen laajana viitekehyksena on jaettu johtajuus, jota tarkastellaan vuo-
rovaikutuksen nakokulmasta. Jaetulle johtamiselle on kolme tunnusta: se jakau-
tuu organisaation jasenten kesken, sisaltyy sosiaalisiin prosesseihin ja edistaa
oppimista. Haastattelulla pyritaan Ioytamaan vastaus kysymykseen: Miten jaet-
tua johtajuutta voidaan koulutuksen sisélla edistaa ja kehittdaa vuorovaiku-
tuksella?

Vuorovaikutusta tarkastellaan yhteiseksi tekemisen kautta. Yhteiseksi tekemi-
sessa jaetaan tietoa, tietamattomyytta, kokemusta, arvostusta ja luottamusta.

1. Havaitsemi-

nen / nykytilan

vahvuudet

3. Tulevaisuus Yhteiseksi

2. Tulevaisuu-

/ kdytannon tekeminen den unelmointi

toimet

T

KUVA Haastattelun etenemisen vaiheet

1. Kysymys: Millaista vuorovaikutusta koulutuksessanne on ja miten sita
luodaan, tuetaan ja ylldpidetédén? Mita vahvuuksia on téllé hetkellé kou-
lutuksenne vuorovaikutuksen luomisessa, tukemisessa ja yllapitdmises-
sé? Mita hyvéé on nykyisessé palautteen ohjaamisessa ja antamisessa?
Millaisia hyvilla kédytéanteilld vaikutetaan ja sitoutetaan yhteis6ssa? Millai-
silla hyvilléa tavoilla tietoa hankitaan ja merkityksennetéén?

2. Kysymys: Jos em. kysymyksessé esille nostetut asiat olisivat vielé ny-
Kyistd paremmin, niin miten ne silloin olisivat?

3. Kysymys: Mité kdytdnndn toimia tulevaisuudessa pitéisi tehdé, jotta em.
tulevaisuus toteutuisi



