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Ammattikorkeakoulun lahiesimies

muutosta johtamassa

Johanna Vuori

ABSTRACT

Change management by the line-managers
of lecturers in the universities of applied
sciences

This study investigated how the line-manag-
ers of lecturers in Finnish universities of ap-
plied sciences use leadership frames to frame
change. Data was collected by interviewing 15
programme directors or line-managers. The
structural frame used by managers in their work
was found to be the pursuit of rationality. The
primary change-making mechanism within this
frame is planning. The human resource frame
was manifested by managers’ efforts to pay in-
dividual attention to everyone and to promote
co-operation. The primary change-making tool
mechanism within this frame was found to be
the pursuit of shared leadership. The politi-
cal frame used by managers in their work was
evident in their attempts to balance the needs
of stakeholders. Change can be accomplished,
but due to the loosely-coupled nature of the
organisation, the outcomes are not necessarily
those that were hoped for. The symbolic frame
was manifested through the managers’ efforts to
build identity for the degree programme. The
primary change-making mechanism used by
managers within this frame was joint sensemak-
ing.
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JOHDANTO

Artikkeli perustuu viitoskirjaan (Vuori 2011),
jossa tutkittiin ammattikorkeakouluopetta-
jien ldhiesimiesten orientaatioita muutoksen
johtamiseen.! Vaikka ammattikorkeakoulun
johtamista on tutkittu monesta nikokulmasta
(Antikainen 2005; Huuhka 2004; Toikka 2002;
Nikander 2003; Tiusanen 2005; Kettunen 2009),
on olemassa vihin tutkimustietoa ammattikor-
keakouluopettajan ja hidnen lihiesimiehensd
vilisestd suhteesta Aarrevaaran (2006), Lahtisen
(2009) ja Miden ym. (2011) tutkimuksia lukuun
ottamatta. Lahiesimiehen rooli voi olla kuiten-
kin hyvin merkittivdi ammattikorkeakoulun
muutoksessa (Vidgrén 2009, 142). Tehtdvin
merKkittivyydestd huolimatta ammattikorkea-
kouluissa ei aina ole tarpeeksi sisdisid hakijoita
avoinna oleviin lihiesimiestehtiviin (Miki &
Saranpdd 2010, 64).

Ammattikorkeakoulun ylldpitiji ja opetus- ja
kulttuuriministerio sopivat yhdessd ammattikor-
keakoulun tavoitteista,seurannastajakehittimis-
hankkeista valtioneuvoston hyviksymin kou-
lutuksen ja tutkimuksen kehityssuunnitelman
linjausten mukaisesti. Ammattikorkeakoulujen
ylldpitdjid voivat olla kunta, kuntayhtymai, re-
kisterdity suomalainen yhteiso tai sddtio. Am-
mattikorkeakoululla on siséisissd asioissaan itse-
hallinto. (Ammattikorkeakoululaki L351/2003.)
Itsehallintonsa puitteissa ammattikorkeakoulut
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ovat 20-vuotisen historiansa aikana muokan-
neet sisdisid organisaatioitaan vastaamaan ul-
koisen ja sisdisen toimintaymparistonsé tarpei-
ta. Ammattikorkeakouluissa on kokeiltu erilaisia
ratkaisuja my6s siihen, kuka toimii ammatti-
korkeakouluopettajan esimiehend. Ennen am-
mattikorkeakoulukokeilua esimerkiksi kaupan
alalla oli tyypillistd, ettd kauppaoppilaitoksen
rehtori oli kaikkien opistossa tydskentelevien
suora esimies. Yhd suuremmiksi kasvaneissa
ammattikorkeakouluorganisaatioissa opettajien
suora raportointi rehtorille tai sisdisen johto-
ryhmain jisenelle ei endd ole mahdollista, vaan
suurempiin ammattikorkeakouluihin on raken-
nettu esimies-alaissuhteet mairittivit keskijoh-
don linjavastuut. Ammattikorkeakouluissa ei
ole yhtenidistd nimitystd lihiesimiestehtiville.
Ammattikorkeakoulusta riippuen opettajien
ldhiesimiehid kutsutaan mm. koulutusohjelma-
padllikoiksi, -johtajiksi tai osastonjohtajiksi.

Ammattikorkeakoulut ovat 20-vuotisen his-
toriansa aikana tehneet monella rintamalla iden-
titeettityotd. Identiteettityotd on tehty sekd sen
suhteen, miten opistotason ja ammattikorkea-
koulutasoinen koulutus eroavat toisistaan ettd
sen suhteen, miten ammattikorkeakoulut ja yli-
opistot eroavat toisistaan (vaiheista tarkemmin
esim. Vuori 2011, 29-41). Identiteettity6td ovat
analysoineet myos monet tutkijat (Raudaskoski
2000; Ahola 1997; 2006; Heinonen 2006; Puusa
2007) ja esimerkiksi ammattikorkeakoulujen
korkeakouluidentiteetille tirkedn ylemmén am-
mattikorkeakoulututkinnon tarjontaan johtavat
vaiheet on dokumentoitu ja analysoitu suoma-
laisen korkeakoulututkimuksen historiassa kat-
tavasti (Okkonen 2003; 2004; 2005; Kekéle ym.
2004; Pratt ym. 2004; Neuvonen-Rauhala 2009;
Ojala & Ahola 2009).

Huomattavasti vihemman ammattikorkea-
kouluja koskevassa tutkimuksessa on nostettu
esiin sitd, miten ammattikorkeakoulujen 20-vuo-
tinen kehitys on muokkautunut johtajien roolia
ja tulosvastuusta korostavien managerialisten
voimien seurauksena. Korkeakoulutuksessa
managerialismi nédyttiytyy mm. kilpailuna
opiskelijoista ja tutkimusrahoituksesta, talou-
dellisen valvonnan korostamisena, keskuste-
luna lukukausimaksuista ja huippuyksikoisti,
puheena tuloksellisuusarvioinnista ja -mitta-
reista sekd vahvojen korkeakoulujohtajien kai-
puuna. Johtamisen nihddin olevan ensisijai-

nen keino korkeakouluorganisaation 16yhien
kytkentojen tiukentamiseen (Ferlie ym. 2008;
Bleiklie & Kogan 2007; de Boer ym. 2007).
Ammattikorkeakoulujen sisiisid organisaatio-
ratkaisuja ja julkipuhetta johtamisesta voikin
ldhted tarkastelemaan myos siltd kannalta, mi-
ten ne ilmentdvit managerialistista nikemysta
tehokkaasta julkisesta organisaatiosta. Voidaan
vdittdd, ettd suomalaiset ammattikorkeakoulut
tarjoavat erityisen mielenkiintoisen kontekstin
korkeakoulujohtamisen tutkimukselle seki nii-
den korkeakouluidentiteettityén kannalta ettd
managerialismin vaikutusten arvioinnin takia.

Tidssd tutkimuksessa johtamistoimintaa ja
sithen liitettyjd merkityksid haluttiin tutkia am-
mattikorkeakouluopettajien lihiesimiesten na-
kokulmasta. Analyysia ohjaavaksi teoreettiseksi
viitekehykseksi valittiin Bolmanin ja Dealin ke-
hysmalli (Bolman & Deal 1984; 2008; Bolman
& Gallos 2011). Kehyksen (frame) kisitteelld
Bolman ja Deal viittaavat johtajan kognitiiviseen
orientaatioperustaan. Kehyksen kautta johtaja
tulkitsee organisaatiota ja sen tapahtumia. Kehys
auttaa johtajaa arvioimaan, miki on tirkeid ja
mika ei. Johtajat kayttavit kehyksid tulkitessaan
tapahtumia ja pddttiessddn, miten toimia. Kehys
on tirkeid, silld sen avulla johtaja kiinnittdd huo-
mion joihinkin organisatorisiin seikkoihin ja
jattad muita asioita huomaamatta. Informaatio,
joka tukee kehysti, tulee havaituksi, mutta ke-
hykseen sopimattomat organisatoriset signaalit
jadvit huomiotta. Vidard kehys jaykistad tulkin-
nan organisaatiosta ja jahmettéd johtajan kyvyn
vastata tilanteeseen sen edellyttimailld tavalla.
Bolmanin ja Dealin kehysmallissa keskeistd on
johtajan kyky kompleksiseen ajatteluun eli kyky
kayttdd joustavasti eri kehyksid (multiframing).
Kehysmallin ajatuksena on, ettd mitd useampaa
kehystd johtaja pystyy kédyttdméin, sitd parem-
min se tukee muutoksen johtamista.

Johtajien kognitiivisen orientaatioperustan
tutkiminen edustaa konstruktivistista johtami-
sen tutkimuksen paradigmaa. Toisin kuin joh-
tamisen tutkimuksen positivistinen paradigma,
konstruktivistinen paradigma esittdd, ettd mitdan
yleispitdvaid johtamista ei ole, vaan johtaminen
on ilmio, josta jokainen johtaja ja johdettava luo
oman merkityksensi. Johtamisesta ei voida 16y-
tdd universaalia ja kaikille yhteistd totuutta, vaan
jokaisella johtajalla ja alaisella on kokemustaus-
tansa myotd rakentunut oma tulkintansa siitd,
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Taulukko 1. Johtamiskehykset (Bolman & Deal 2008, 18).
Rakennekehys Henkisten Poliittinen Symbolinen
voimavarojen kehys kehys
kehys
Johtamisen Rakenne ja Tulosten Sisdisen ja ulkoisen Historian
painopisteet organisaatio saavuttaminen ymparistén tulkinta,
yhteisvoimin seuraaminen, kulttuurin
vallan kayttdminen sailyttdminen,
tarvittavien resurssien arvojen
hankkimiseksi korostaminen
Keskeiset Priorisointi, Konsensuksen Valta, ristiriita, kilpailu, Kulttuuri,
kasitteet saannot, ohjelmat, rakentaminen, politiikka merkitys,
paamaarat, ryhmatyo, metafora,
roolit, teknologia, yhteinen rituaali,
ymparistd, oikeat paatoksenteko, seremonia,
paatokset tyontekijoiden kertomukset,
tarpeet, taidot, sankarit
vuorovaikutus,
lojaalisuus
Metafora Tehdas/kone Perhe Viidakko Karnevaali,
temppeli, teatteri
Johtamisen Rakenteen Organisaation ja Oman toiminta- Luottamuksen,
perushaaste sopeuttaminen tyontekijoiden suunnitelman ja valta- uskon ja
tehtavaan, tarpeiden aseman rakentaminen merkityksen
teknologiaan, yhdistdminen luominen
ymparistéon

mitd johtaminen on. Tutkimuksen kohteena
ovat tdlloin ne yksilolliset ja sosiaalisesti jaetut
todellisuudet, joita ihmiset ovat rakentaneet it-
selleen johtamisesta. (Kezar ym. 2006, 16-21.)
Teoreettisen viitekehyksen ja konstruktivisti-
sen paradigman mukainen tutkimuskysymys
tdssd tutkimuksessa oli, minkélaisia kehyksid
ammattikorkeakoulun ldhiesimiehet kdyttavit
johtaessaan muutosta. Tavoitteena oli kuvata ja
ymmirtdd, miten ldhiesimiehet rakentavat mer-
kitystda omalle johtamiselleen.

KEHYSMALLI

Bolman ja Deal ovat rakentaneet kehysmallin
kokoamalla yhtendisen kisitteiston alle orga-
nisaatiotutkimuksen eri koulukuntien ajatuk-
sia organisaatioista ja johtamisesta. Kehysmalli
perustuu neljddn erilaiseen nikemykseen orga-
nisaation perusluonteesta ja orientaatioon sopi-
vasta johtamisesta. Mallin mukaiset nelji kehys-

td ovat rakennekehys, henkisten voimavarojen
kehys, poliittinen kehys ja symbolinen kehys
(taulukko 1). Bolmanin ja Dealin (1991a) mu-
kaan johtaminen on tehokkaampaa, jos esimies
pystyy kdyttimain kolmea tai neljdi eri kehysta.
Useamman kehyksen kiytt6 on erityisen tarkeda
korkeakouluorganisaatioissa ja muutoksen joh-
tamisessa.

Bolmanin ja Dealin (2008, 47-60) mukaan
rakennekehys heijastaa nikemystd organisaa-
tion rationaalisesta perusluonteesta tieteellisen
liikkkeenjohdon, klassisen organisaatioteorian
ja rakenneteorian mukaisesti. Organisaatio
ndyttaytyy rakennekehyksen ldpi hierarkkisena
jarjestelmind, jossa organisaation toiminnan
kannalta tirkeind pidetdin komentoketjua, jér-
jestystd, sddntojd, ohjeita ja ennalta madriteltyja
prosesseja. Keskeisid johtamisen kohteita ovat
tulosten aikaansaaminen, suunnittelu ja pda-
toksenteko. Johtaja tarttuu perustehtdvidnsa
pyrkien muuttamaan organisaation rakennetta
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tehtdvin, teknologian ja ympdriston vaatimus-
ten mukaisesti.

Henkisten voimavarojen kehys viittaa organi-
saatioteorioiden historiassa niihin nikemyksiin,
joita esitettiin thmissuhdekoulukunnan piirissa.
Henkisten voimavarojen kehys orientoi johta-
juuteen, jossa pyritidn yhdistimddn tyonteki-
joiden ja organisaation tarpeet ja kannustamaan
tyontekijoitd osallistumaan yhteiseen pidatok-
sentekoon. Henkisten voimavarojen kehyksen
kautta johtaja kiinnittdd huomiota vuorovai-
kutukseen ja motivointiin. Muutosta ediste-
tddan henkilostovoimavaroihin panostamalla ja
ihmisten luottamusta rakentamalla. (Bolman &
Deal 2008, 47, 121-138.)

Poliittinen johtamiskehys perustuu nike-
myksiin, joita esitettiin organisaatiotutkimuk-
sen valtateorioissa. Poliittisen kehyksen lipi
katsottuna organisaatio niyttiytyy johtajalle
toisiaan vastaan kilpailevien ryhmien areenana.
Ryhmit kamppailevat vallasta hallita organisaa-
tion rajallisia resursseja. Poliittisen kehyksen
ldpi organisatorinen padtoksenteko nayttiytyy
tapahtuvan ei-rationaaleilla tavoilla suostutte-
lun, vaikuttamisen, liittoutumisen ja kaupan-
kdynnin kautta. Johtajan perustehtiviksi ja
vaikutusmahdollisuudeksi nousee oman toi-
mintasuunnitelman toteuttaminen. Poliittisessa
ympiristdssd se on mahdollista vain, jos johtaja
tuntee muiden sidosryhmien intressit ja pystyy
kayttimiddn niitd ja liittoutumia oman toimin-
tasuunnitelmansa toteuttamiseksi. (Bolman &
Deal 2008, 194-210.)

Symbolinen johtamiskehys on saanut voi-
makkaita vaikutteita kulttuuria korostavista or-
ganisaatioteoreettisista nakemyksista. Johtajuus
ndyttiytyy timin kehyksen ldpi yhteisten mer-
kitysten ja kulttuurin rakentamisena ja yllapi-
tdmisend. Johtaja viitoittaa tietd yhteiseen tu-
levaisuuteen pitden tirkedni sitd, ettd jokaisella
organisaation jasenelld on kisitys organisaation
visiosta. Symbolisen johtajan keinoja timin saa-
vuttamiseksi ovat tarinat, artefaktit, rituaalit ja
seremoniat. (Bolman & Deal 2008, 253-278.)

Bolmanin and Dealin kehysmalli julkaistiin
ensimmdisen kerran teoksessa “Modern ap-
proaches to understanding and managing organi-
zations“ vuonna 1984. Vuonna 1991 Bolman and
Deal julkaisivat ensimmadisen painoksen kirjasta
“Reframing organizations: Artistry, choice, and
leadership” (Bolman & Deal, 1991b). Bolmanin

ja Dealin kehysmallilla ja Morganin tunnetulla
organisaatiometaforaluokituksella (1986/1997)
on selvid yhtymikohtia, vaikka Morganin orga-
nisaatiometaforia on lukuméiriisesti enemmain
kuin Bolmanin ja Dealin mallissa.

Bolmanin ja Dealin kehysmalli on vaikutta-
nut selvisti kahteen korkeakouluorganisaatioita
kasittelevddn klassikkoon. “How colleges work”
-teoksessa Birnbaum (1988) tarkastelee korkea-
kouluorganisaatioita neljan toisistaan eroavan
mallin kautta jakamalla korkeakoulut byrok-
raattisiin, kollegiaalisiin, poliittisiin ja symbo-
lisiin instituutioihin Bolmanin ja Dealin nike-
myksiin hyvin verrattavalla tavalla. Bolmanin
ja Dealin neljan kehyksen ja Bergquistin (1992)
neljan korkeakoulukulttuurin kuvaukset kirjas-
sa “The four cultures of the academy” ovat myGs
keskenididn verrattavissa, vaikka Bergquistin ku-
vaukset korkeakoulujen manageriaalisesta, kol-
legiaalisesta, edustuksellisesta ja kehittdmiskult-
tuurista eivdt aivan suoraan vastaa Bolmanin ja
Dealin neljad kehystd (tarkempi vertailu Vuori
2011, 72-81).

Bolmanin ja Dealin kehysmallia on kiytetty
paljon viitekehyksend erityisesti pohjoisame-
rikkalaisessa korkeakoulujohtamisen tutkimuk-
sessa. Ensimmadisten joukossa oli Bensimon
(1989a), joka haastatteli 32 yhdysvaltalaista col-
lege- ja yliopistorehtoria pyytden heitd méarit-
telemdin, mitd on rehtorin nikokulmasta hyvaa
johtajuutta. Bensimon luokitteli laadullisen ai-
neiston kayttien hyvikseen Bolmanin ja Dealin
(1984) sekd Birnbaumin (1988) mairittelemid
viitekehyksid. Tutkimustulosten mukaan kol-
metoista haastatelluista rehtoreista kaytti yhti
johtamiskehysti, yksitoista rehtoria kahta ke-
hystd, seitsemén rehtoria kolmea kehysti ja yk-
si rehtori neljad johtamiskehystd. Bensimonin
mukaan yhden kehyksen kiytto oli tyypillistd
uusille rehtoreille ja community college -rehto-
reille, kun taas useamman kehyksen kaytto oli
tyypillistd sekd yliopistojen rehtoreille ettd reh-
toreille, joilla oli aikaisempaa rehtorikokemusta.
Jatkotutkimuksessa Bensimon (1990) selvitti
sitd, miten rehtorien kisitykset johtamiskehys-
ten kiytostd erosivat siitd, miten korkeakoulujen
keskeisten sidosryhmien edustajat arvioivat reh-
torin johtamista. Bensimonin mukaan sidosryh-
mien arviot voivat merkittdvisti erota johtajien
omista arvioista. Tutkimustulosten mukaan reh-
torit, joille itselleen byrokraattinen orientaatio
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Taulukko 2.

Kehysteorian kritiikki (Vuori 2011, 90).

Kritiikin kohde

Onko ajatusten ja tekojen yhteys niin suoraviivainen kuin kehysteoriassa?

Heijastaako kehysteoria yksinomaan miehistd nakemysta johtamisesta?

Voiko kehysten kayttoa oppia?

Voiko kehysten kayton valita?

Johtaako kehysteoria liian monimutkaiseen ajatteluun?

Perustuuko kehysteoria pelkalle toiveajattelulle?

Onko yksiloiden kehysten kaytolla yhteys organisaatiokehitykseen?

on ensisijainen tapa hahmottaa organisaatiota,
eivit todennikoisesti johda niin, ettd heidin si-
dosryhminsi tulkitsisivat johtamisen kollegiaa-
liseksi, poliittiseksi tai symboliseksi.

Korkeakouluorganisaatioihin kehysmallia
ovat soveltaneet myos Bolman ja Deal (1991a).
Heidén laajassa tutkimuksessaan korkeakoulu-
johtajia verrattiin koulu- ja yritysjohtajiin. Tut-
kimustulosten perusteella Bolman ja Deal tekivit
sen johtopiitoksen, ettd erityisesti korkeakou-
lujohtamiselle on suotuisaa, jos johtaja pystyy
kayttimadn useampia kehyksid tulkitessaan or-
ganisaatiota. Samassa tutkimuksessa Bolman ja
Deal raportoivat kehittédneensi kehysten kayttoa
koskevan kvantitatiivisen mittarin. Mittarissa
on kaksi osaa, toinen kollegoiden tai alaisten
tekemii esimiesarviota, toinen esimiesten omaa
itsearviointia varten. Mittari on helppokayt-
toinen, ja Bolmanin (2011) mukaan niyttd
sen luotettavuudesta on vahva. Mittaria kdy-
tetddnkin erityisesti pohjoisamerikkalaisissa
korkeakoulututkimuksen viitoskirjoissa (esim.
Crist 1999; DeFrank-Cole 2003; Maitra 2007).
Lisdksi Bolmanin ja Dealin kvantitatiivista
kehysmittaria on kiytetty useissa muissa kor-
keakouluhallinnon tutkimuksissa (esim. Scott
1999; Thompson 2000; Mosser & Walls 2002;
Turley 2004; Sasnett & Ross 2007). Voidaan
todeta, ettd suurin osa Bolmanin ja Dealin
kehysmalliin liittyvdstd tutkimuksesta liittyy
kvantitatiiviseen traditioon, vaikka esimerkiksi
Kezar ym. (2008) ja Thompson ym. (2008) ovat
julkaisseet tutkimuksia, joissa viitekehysta kiy-
tetddn aineiston tarkasteluun kvalitatiivisesta
nikokulmasta.

Bolmanin ja Dealin kehysmallia koskevaa kri-
tiikkid on koottu taulukkoon 2. Erityisesti kri-

tiikkii ovat esittineet Dunford ja Palmer (1996a;
1996b, Palmer ja Dunford 1995). Heidén kritiik-
kinsd pureutuu kehysmallin perusteeseihin. He
kyseenalaistavat sen, voidaanko kompleksista
organisaatioajattelua oppia, voivatko yksittiiset
johtajat vapaasti valita, mitd kehyksid he kiytti-
vit, ja voidaanko kiistattomasti osoittaa, etti aja-
tus johtaa tekoon. He pohtivat myos kriittisesti
sitd, voiko yksittdisen henkilon ajatus vaikuttaa
organisaatiotasolla. Feminististd kritiikkid ke-
hysmallista on taas esittinyt Bensimon (1989b)
omien edelld mainittujen kehysmallin liittyvien
tutkimustensa yhteydessi. Hinen mielestdén ke-
hysmalli perustuu miesten luomille merkityksil-
le johtamisesta. Bolmanin ja Dealin (1991a) ja
Thompsonin (2000) tutkimustulosten perus-
teella kehysmalli on sukupuolineutraali.

Kehysmallia voidaan kiyttdd orientoinnin vi-
lineeni johtamiskoulutuksessa ja sithen perus-
tuvaa kvantitatiivista mittaristoa johtajien itse-
arvioinnin ja alaisten johtamisarvioinnissa. Se ei
ole johtamisoppi tai kdytdnnon johdon tydkalu
kuten esimerkiksi Total Quality Management tai
Balanced Scorecard (BSC:n kiytostd ammatti-
korkeakoulussa ks. Kettunen 2008; 2010). Tdssd
tutkimuksessa kehysmallia kéytettiin tutkimus-
tulosten analysoinnin vilineend.

AINEISTON KERAAMINEN JA
ANALYSOINTIMENETELMAT

Tutkimusta varten haastateltiin 15 ammattikor-
keakoulun lihiesimiestd syksylla 2008 kymme-
nessi eri ammattikorkeakoulussa. Haastateltavat
edustivat kolmea suurinta ammattikorkeakou-
lun koulutusalaa: tekniikan ja liikenteen alaa,
sosiaali-, terveys- ja litkunta-alaa sekd yhteis-
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kuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon alaa.
Kymmenestd ammattikorkeakoulusta viisi oli
osakeyhtion ylldpitimid, kolme kunnan ylldpiti-
mid ja kaksi kuntayhtyman yllapitimid. Yhdessi
ammattikorkeakoulussa oli ennen haastattelu-
ajankohtaa tehty iso rakenteellinen muutos.
Kaikki tekniikan ja liikkenteen alan haastateltavat
olivat miehid, kahdella muulla koulutusalalla
haastateltiin sekd miehii ettd naisia. Neljian haas-
tateltavan lihiesimiehen tehtdvinimike oli kou-
lutuspadllikko ja kolmen koulutusohjelmajoh-
taja. Muiden haastateltavien tehtidvinimikkeet
olivat erilaisia paillikko- tai johtajanimikkeitd
esimerkiksi koulutusohjelmapaillikko, osaston-
johtaja tai koulutusjohtaja. Heiddn vastuullaan
olevien alaisten midrdn keskiarvo ja mediaani
oli 20. Tekstissd haastateltavien suoriin lainauk-
siin viitataan koodeilla H1-H15.
Haastattelurunko suunniteltiin etukéteen
kolmen laajan teeman pohjalle. Haastatteluissa
kysyttiin, miten haastateltava merkityksellisti
oman roolinsa organisaatiossa, miten haastatel-
tava merkityksellisti oman roolinsa muutoksessa
ja miten haastateltava merkityksellisti johtajuu-
den. Muutosten kohdalla haastattelustrategia oli
rakennettu niin, ettd haastateltava sai itse mii-
ritelld, mitd muutoksia oli kokenut toimintaym-
péristossd ja mitd nimid muutokset olivat mer-
kinneet hinen esimiestyolleen. Haastateltavilta
kysyttiin myos ldhitulevaisuuden muutoksista
ja niiden vaikutuksista heiddn tyohonsa.
Haastattelut kestivdt keskiméidrin 64 mi-
nuuttia. Ne litteroitiin sanasanaisesti ja koodat-
tiin laadulliseen analyysiin soveltuvan NVivo
8 -ohjelman avulla. Koodauksen pohjana toi-
mi Bolmanin ja Dealin (1991a) laatima ja Hei-
movicsin ym. (1993) edelleen muokkaama koo-
dikirja. Koodausyksikoksi valittiin johtamiske-
hystd kuvaava ajatus tai teko. Koodausyksikko
saattoi olla useamman virkkeen ajatus, yksi
virke tai virkkeen osa. Bolman ja Deal laativat
koodikirjan tutkiessaan johtajien kirjoittamia
kertomuksia johtamistilanteista. Koodikirja on
kaksiportainen, ts. siind erotetaan johtamiske-
hys ja sen suora alaluokka. Tutkimusanalyysin
aikana kaksiportaiseen koodikirjaan lisittiin
tarvittaessa kolmas alaluokka. Esimerkiksi kun
rakennekehyksen alaluokkana koodistossa oli
viittaukset analysointiin ja suunnitteluun”, li-
sdttiin kolmanneksi tasoksi eri alaluokat talou-
delliselle suunnittelulle, tydkuormasuunnitte-

lulle ja osaamiskartoitukselle. Koodikirjassa oli
kaksi saraketta, toinen johtamiskehykseen liitty-
vid ajatuksia, toinen johtamiskehyksen kiyttod
koskevia koodauksia varten. Koodien luokittelu
joko kehykseen liittyviin ajatuksiin tai kehyk-
sen kdyttoon tehtiin lainauksesta piadttelemailld
sen mukaan, oliko asia haastateltavan ajatus vai
teko, joka periaatteessa olisi voitu havainnoida.
(Vuori 2011, 179-184.)

TULOKSET

Tutkimustulosten mukaan kaikkia neljdi johta-
miskehystd kidytetddan ammattikorkeakoulujen
ldhiesimiesten tyossi. Kaikkien haastateltujen
ldhiesimiesten tulkittiin kdyttdvin tehtivissdan
rakennekehysti ja henkisten voimavarojen ke-
hystd. Enemmisto haastatelluista ohjelmajohta-
jista kdytti vihintdan kolmea johtamiskehyst.
Neljd haastateltua esimiestd kaytti kaikkia neljaa
johtamiskehystd. Tutkimustulosten yhteenveto
on koottu taulukkoon 3.

Rakennekehys

Tutkimustulosten mukaan rakennekehys niyt-
tdytyy ammattikorkeakoulujen lihiesimiesten
tydssi siten, ettd se pakottaa kiinnittdméan huo-
mion ammattikorkeakoulun epirationaalisiin
toimintoihin ja 16yhiin kytkent6ihin. Rakenne-
kehys pakottaa lihiesimiehet tekemiidn tyotd
sen eteen, ettd epdrationaalisuutta voitaisiin
poistaa. Rationaalisuutta lisitddn pyrkimalld
tiukentamaan korkeakoulun osajirjestelmien
vilisid kytkentojd (Weick 1976; Orton & Weick
1990). Tulkinta rakennekehyksen kaytosti ratio-
naalisuuden vahvistamispyrkimyksend on esitet-
ty kuviossa 1.

Rationaalisuutta korostavassa ammattikor-
keakouluorganisaatiossa tarvitaan esimiehiltd
analysointi-, suunnittelu- ja arviointitaitoja.
Selviytydkseen managerialistisessa ymparistossa
lahiesimiesten on hyviksyttivd managerialisti-
sen pelin sddnnot ja kyettdvd sujuvasti kdyttd-
médn siihen liittyvdd sanastoa. Esimiesten on
péivittdin tyoskenneltdvi erilaisten suunnitte-
lutyokalujen, strategiadokumenttien, tulosmit-
tarien, tyokuormasdintdjen ja taloudellisten
ohjeiden parissa. Rakennekehyksen kaytto takaa
sen, ettd ldhiesimies selvidd organisaatiossa ja
mahdollistaa sen, ettd lihimies voi menestyi.
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Taulukko 3. Ammattikorkeakoulujen I&hiesimiesten johtamiskehykset (Vuori 2011, 141, 179-184).

Kehys Periaate Muutoksen Tulkintaa auttanut | Kehyksen Kehyksen
aikaansaamisen | aineiston mukaisiksi mukaisiksi
keino avainlainaus ajatuksiksi teoiksi

luokiteltujen | luokiteltujen
koodausten koodausten
maara maara
aineistossa aineistossa

Rakennekehys | Pyrkimys Suunnittelu "Ty6 on fifty-fifty n=183 n=52

rationaalisuu- suunnittelua ja
teen koordinointia”

Henkisten Antaa jokaiselle | Jaettu johtajuus | “Kukaan ei voi n=211 n=57

voimavarojen yksilollista saavuttaa mitdan

kehys huomiota yksin”

ja rakentaa
yhteisty6ta
monin tavoin

Poliittinen Valinta siita, Karsivallisyys “Tassa joutuu n=97 n=50

kehys mihin konfliktiin olemaan tavallaan

sekaantuu, mita moneen suuntaan

taas seuraa semmosena

sivusta sukkulana tai
neuvottelevana
virkamiehena ja
eri nakokulmien
yhteen sovittajana”

Symbolinen Merkityksen Merkityksellis- “Mita tdma n=42 n=28

kehys rakentaminen taminen tarkoittaa meille?”

vahvistaminen

Rationaalinen
hvokkays
irrationaliteettia

vastaan

Kuvio 1. Rakennekehyksen kaytto ja rationaliteetin imu AMK-Ighiesimiesten tyéssa (Vuori 2011, 114).
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Suunnittelu- ja analysointitaitojen haltijoita ar-
vostetaan organisaatiossa, jossa ndiden taitojen
katsotaan olevan ensisijainen keino piéstd ma-
nagerialistisen ideaalin mukaisiin tiukempiin
kytkoksiin eri osasysteemien valilld.

Haastatellut lihiesimiehet kertoivat paitsi
tekevinsid paljon suunnittelutyotd, myos oppi-
neensa sen, ettd suunnittelua ja jarjestelmalli-
syyttd tiytyy tietoisesti harjoitella, jos taito ei ole
luontainen. Rakennekehys nikyi ldhiesimiesten
kaipuuna saada omalle tyolleen selkedsti méaéri-
tellyt mitattavat tavoitteet. Lihiesimiehet toivoi-
vat my0s saavansa omalle toiminnalleen ratio-
naaliset ja ristiriidattomat ohjeet.

Ammattikorkeakouluopettajan esimiehen
tyon tarkastelu rakennekehyksen lipi katsottuna
korostaa siti, ettd ldhiesimies on komentoketjun
lenkki, ”johdon juoksupoika” (H6), joka suorittaa
etukiteen mairiteltyja tehtdvid tarkasti mairitel-
lylla tavalla. Tiukasti ohjatuissa ammattikorkea-
kouluorganisaatioissa on johtamisjirjestelma ja
esimerkiksi vuosikello, jotka pitdvit huolen siit,
ettd lahiesimies tekee ajallaan hinelle kuuluvat
tehtéivit. Lihiesimiehen ei kannata ”hakata péd-
tddn seinddn”(H1), jos hdn ehdottaa asiaa, jota
ylempi johto tai ammattikorkeakoulun hallitus
vastustaa. Koska komentoketju ja siihen liittyva
asemavallan delegointi muodostavat rakenneke-
hyksen kaytolle sen toteuttamiseksi tarvittavan
maaperin, on aivan luonnollista, ettid ldhiesi-
mies itse pitdd tiukasti kiinni omasta asemaval-
lastaan ja karvaasti muistelee, jos ammattikor-
keakoulun ylempi johto lihtee neuvottelemaan
suoraan opettajien kanssa asioista, joiden pait-
tdminen kuuluu julkituoduissa sidnnostoissd
ldhiesimiehille.

Kuvatessaan byrokraattista korkeakouluorga-
nisaatiota Birnbaum (1988, 123) mainitsee, ettd
niissd kaikkein rationaalisimmat organisaation
jasenet tulevat valituiksi johtotehtdviin. Ndin ol-
len voidaan ajatella, ettd ammattikorkeakoulujen
ldhiesimiehet ovat valikoituneet ty6honsa juuri
oman rationaalisuutensa takia. Kuvatessaan ma-
nageriaalista korkeakoulukulttuuria Bergquist
ja Pawlak (2008, 70) taas toteavat, ettd tillaisessa
kulttuurissa johtamistavoite saavutetaan, kun
pétevd henkilo tayttid etukdteen mdiritellyn
roolin. Toisin sanoen ammattikorkeakoulujen
ldhiesimiestehtdvd madrittyy rakennekehyksestd
kasin tarkedksi, mutta ei tehtdvin haltijasta riip-
puvaksi rooliksi.

Lihiesimiehet tekevdt runsaasti suunnitte-
lutyotd sekd yksin ettd ryhmassd. Merkittdvid
muutossuunnittelun areenoita ovat koulutus-
ohjelmasuunnittelu, pedagoginen suunnitte-
lu ja osaamisresursseja koskeva suunnittelu.
Tekemailld hyvid ja rationaalisia suunnitelmia
lahiesimies voi vaikuttaa ammattikorkeakoulu-
organisaatioon tavalla, joka kytkee mahdolliset
omat tavoitteet tiukasti organisaation tavoittei-
siin. Haluttu tulevaisuus voidaan ottaa haltuun
mm. osittamalla opettajien osaaminen tiukasti
médriteltyihin kompetenssipaloihin. Yksittdinen
opettaja ndyttiytyy esimerkiksi tyéelimiosaa-
miseltaan keskiarvoisena, substanssiosaamisel-
taan ja kansainvilistymisosaamiseltaan erin-
omaisena mutta projektiosaamiseltaan heikko-
na. Opettajien osaamista otetaan suunnittelun
kautta haltuun pyrkimilld tietoisesti vaikut-
tamaan kompetenssiaihioiden kehittimiseen,
vahvistamiseen tai rekrytointiin.

Henkisten voimavarojen kehys

Tutkimustulosten perusteella henkisten voi-
mavarojen kehys ammattikorkeakoulun lihi-
esimiehen tyossd voidaan ndhdd esimiehen
pyrkimykseni tiivistdd 16yhid kytkentojd opet-
tajien yhteistydareenojen vililld (kuvio 2.). Am-
mattikorkeakoulun esimiehen voidaan nihdi
pyrkivin oman roolinsa kautta lihentimiin
opettajien tyon opetusareenaa, interaktiivis-
ta areenaa ja hallinnollista areenaa toisiinsa.
Areenat nihddin perinteisesti toisiinsa loyhasti
kytkeytyneini. Opetusareena on opettajan tyén
perinteinen areena, jolla opettaja toimii ilman
kollegoita ja esimiestd opiskelijoiden kesken.
Interaktiivinen areena on opettajien keskini-
sen yhteistyon areena. Hallinnollinen areena
on areena, jolla opettaja kohtaa esimiehensi ja
muun korkeakouluhallinnon edustajat. (Salo
2002; Savonmiki 2007.) Tamin tutkimuksen
tulosten mukaan ammattikorkeakouluesimie-
hen keinoja areenoiden vilisten kytkentjen tii-
vistdimiseen ovat jokaisen opettajan yksilollinen
kohtelu ja opettajien yhteistyon tavoitteellinen
edistiminen.

Henkisten voimavarojen kehys nayttdd am-
mattikorkeakoulun esimiehen tyon poikkeavas-
sa valossa rakennekehykseen nihden. Opettajien
yksilollinen kohtelu vaatii ldhiesimiehelté aikaa
ja kykyid dialogiin. Lihiesimies ei suhtaudu
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opetusareena
—— e . e o
N e

Kuvio 2.
eri areenojen valilla (Vuori 2011, 121).

opettajaan pelkistdin hinen osaamisensa kaut-
ta, vaan kohtelee opettajaa ainutlaatuisena ih-
misend, jota tarvitaan organisaatiossa ja johon
ldhiesimies uskoo. Useat haastatellut ldhiesi-
miehet kertoivat toimistaan, joilla he pyrkivit
varmistamaan sen, ettd he pystyvit kohtaamaan
opettajan yksilollisine tarpeineen ja kommuni-
kaatiotyyleineen. Kohtaamiseen tarvitaan luot-
tamusta sekd opettajien persoonan ettd heiddn
tyonsd tuntemusta. Jos rakennekehyksen ldpi
ammattikorkeakouluesimies on tarpeellinen,
mutta helposti vaihdettavissa, korostaa henkis-
ten voimavarojen kehys ldhiesimiehen ja opetta-
jien yhteistd kokemusta ja oppimista, keskindistd
luottamusta ja yhteistd historiaa.

Halu tiivistdd opettajien tyon areenoiden
vilisid kytkent6jd voidaan tulkita myos esimie-
hen pyrkimykseksi jaettua johtajuutta kohden.
Jaetulla johtajuudella viitataan post-transfor-
matiiviseen kisitykseen johtajuudesta, jossa
johtajuutta tarkastellaan yksilotehtdvin sijaan
ryhmin yhteisend tehtdvand yhdessd tekemisen,
oppimisen ja monidanisyyden kisitteitd korosta-
malla (Ropo ym. 2005; Fletcher & Kaufer 2003).
Pearcen (2004) mukaan jaettu johtajuus sopii
tietoty6hon silloin, kun tehtdvit ovat vahvasti
riippuvaisia toisistaan, tehtdvin suorittamiseen
tarvitaan paljon luovuutta ja kun tehtdvit ovat
monimutkaisia. Jaetun johtajuuden ihanne luo
ldhiesimiestydhon haasteen, joka parhaimmil-
laan nayttaytyy lihiesimiestyon motivaattorina
ja muutoksen edistimisen mahdollisuutena.

Toimivaan yhteistyokulttuuriin on ammat-
tikorkeakouluissa kuitenkin tutkimushaastatte-
lujen perusteella vield pitkd matka. Jo kaikkien

Henkisten voimavarojen kehyksen kayttod pyrkimyksena tiukentaa kytkenttja opettajan tyon

opettajien houkuttelu yhteisiin kokouksiin on
osoittautunut haastavaksi. Joillakin tutkimus-
haastatteluihin osallistuneilla ammattikorkea-
kouluesimiehilld oli ryhmassdan yli 30 alaista.
Alaiset saattavat olla my6s hajautuneita eri toi-
mipisteisiin. On selvi, ettd téllaisissa olosuh-
teissa lahiesimies harvoin pystyy tdyttimédn
henkiloston toiveita yksilollisestd johtajuudesta,
vaikka itse sithen pyrkisikin.

Poliittinen kehys

Jos ammattikorkeakouluorganisaatiota katso-
taan poliittisen johtamiskehyksen ldpi, ndyt-
tdytyy se johtoryhmin kisissd olevan tiukan ja
rationaalisen komentoketjun sijasta pelikentta-
ni, jolla erilaiset sidosryhmiit ja niiden usein ris-
tikkdiset intressit kohtaavat. Vaikka tavoitteet ja
saannot olisivatkin selkedt, ammattikorkeakou-
lussa on monia vaihtoehtoja saavuttaa tavoitteet
ja tulkita sdantojd. Poliittinen kehys korostaa
nakemystd siitd, ettd ammattikorkeakouluorga-
nisaatiossa keskeistd on valta tai sen puute. Valta
ei ole sidoksissa kenenkdin organisaation jése-
nen organisatoriseen asemaan, vaan sitd hanki-
taan liittoutumalla joustavasti eri koalitioiden
kanssa. Valtapyrkimykset esiintyvit kiistoina
niukoista resursseista.

Lihiesimiehen asema opettajien ja ylimméin
johdon vilissid tarjoaa opettajien esimiehelle
nikoalapaikan tarkastella ammattikorkeakou-
luorganisaatiota poliittisen kehyksen lapi. La-
hiesimies vidistimittd tyoskentelee ylimméin
johdon ja opettajien keskindisten odotusten
kuilussa yrittden kuroa osapuolten vilisid 16yhid
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Ammattikorkeakoulun ylin johto

veto kohden

irtautuminen

Lahiesimies

irtautuminen

veto kohden

Ammattikorkeakouluopettajat

Kuvio 3.

Poliittisen kehyksen mahdollistama lahiesimiehen mahdollisuus liittoutua joustavasti ylimman

johdon tai opettajien kanssa (Vuori 2011, 149).

kytkentojd tiukemmiksi. ”Neuvottelevan virka-
miehen” (H5) kykyjd vaaditaan, jotta viestit tu-
lisivat ymmarretyiksi, eivitkd osapuolet erkaan-
tuisi enempéd toisistaan. Ammattikorkeakoulun
lahiesimiehen organisatorinen asema ylimméan
johdon ja opettajien vilissd antaa toisaalta l4-
hiesimiehille vapautta liittoutua asiasta riippuen
milloin ylimmin johdon kanssa, milloin opet-
tajien kanssa ilman, ettd kukaan kyseenalaistaa
asiaa (kuvio 3).

Koulutusohjelmavastuussa olevat lihiesi-
miehet joutuvat myos usein tilanteisiin, joissa
syntyy ristiriitoja ja joissa ratkotaan ristiriitoja
muidenkin kuin ylimmén johdon ja opettajien
vililld. Keskeisimpid ovat eri opettajaryhmien
viliset kamppailut seki opettajien ja opiskelijoi-
den viliset konfliktit, jotka heijastuvat nopeasti
ammattikorkeakoulun ldhiesimiehen tyohon.
Toisaalta ylldttavidkin liittoutumia syntyy eri
sidosryhmien vilille, esimerkiksi silloin, kun
opiskelijat ja tyonantajat haastavat kidytetyn pe-
dagogisen linjan tai koulutusohjelman opettajat
ja alueen tyonantajat kiyvit taistoon koulutus-
ohjelman alueellisen jatkon puolesta.

Ammattikorkeakoulun lihiesimiehelle po-
liittinen kehys ndyttiytyy tutkimustulosten
mukaan useammin ajatuksina kuin tekoina.
Lihiesimiehelld on organisatorisesta asemas-
taan johtuen harvoin mahdollisuus vaikuttaa
esimerkiksi sithen, miten opettajan tyon re-
sursointiperusteet laaditaan ja opettajan tyon

eri osa-alueet (opetuksen valmistelu, harjoitte-
lunohjaus, opinnidytetdiden ohjaus jne.) resur-
soidaan. Resursointiperusteet luovat kuiten-
kin merkittdvin peruskehyksen lihiesimiehen
omalle tyolle. Lahiesimies joutuu soveltamaan
resursointisdantoja opettajien oikeudenmukai-
sen ja tasa-arvoisen kohtelun periaatteiden to-
teuttamiseksi, vaikka hidn usein tietds, ettd seki
kidytdnnon ettd teorian tasolla sidnnot toimivat
tasa-arvo- ja oikeudenmukaisuuspyrkimysten
vastaisesti. Lihiesimies esimerkiksi huomaa,
ettd kaikki eivdt valmistele tuntejaan samalla
intensiteetilld tai ettd luokkahuoneopetuksen
traditioon ja tydeldimildhtoiseen pedagogiik-
kaan varatut resurssit eivit ole todellisuudessa
yhteismitallisia.

Poliittinen kehys tuo suhteellista ja ajallista
perspektiivid muutosten johtamiseen. Muu-
toksia voi tapahtua, mutta tulos voi johtua
muustakin kuin tehdyistd toimenpiteistd. Toi-
saalta tehdyt toimenpiteet taas voivat johtaa
muihinkin kuin toivottuihin tuloksiin. Po-
liittinen orientaatio pakottaa ldhiesimiehen
karsivillisyyteen: muutokset ovat mahdollisia,
mutta ne eivit toteudu vilttimattd niin nopeasti
kuin johtoryhmi esittdd. Myos lihiesimiehen
oma valta on hiilyvid. Valta hiilyy tilanteista
ja ihmisistd riippuen. Lihiesimies joutuu neu-
vottelemaan omasta vallastaan toistuvasti myos
omien opettajiensa kanssa.
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Symbolinen kehys

Symbolinen kehys lihiesimiehen tyossi nikyi ai-
neistossa johdonmukaisina yrityksind rakentaa
merkitystd opettajan tyélle, koulutusohjelmalle
ja ammattikorkeakoululle. Ndakokulmina olivat
menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Merkitystad
rakennettiin jatkuvan keskustelun sekd uskal-
lusta ja uusia kokeiluja suosivan ja ruokkivan
tydilmapiirin rakentamisen kautta. Merkitysti
rakennettiin yhdessd opettajien kanssa arjessa
ja kehityskeskusteluissa, kahden kesken ja koko
koulutusohjelmaryhmin kanssa yhdessa.
Tulkinta aineistosta ndyttdytyi ei-karismaatti-
sen johtajuuden hakuna, jopa ndyrini asenteena
merkityksen rakentamista kohtaan. Symbolista
kehystd kdyttava ammattikorkeakoulun esimies
ei pyri viestimaddn opettajille, mikd organisaa-
tion visio on. Ennemminkin hén pyrkii rakenta-
maan visiota opettajien kanssa yhdessd kysyen:
“mitd me haluamme olla, mihin me haluamme
mennd, miten sen teemme?”(H13). Aineiston pe-
rusteella tehdyn tulkinnan mukaan symbolista
johtamiskehystd kdyttdvd ammattikorkeakou-
lun ldhiesimies ei halua olla karismaattinen vi-
sionddri tai sankari, joka houkuttelee opettajat
antamaan organisaatiolle enemmain kuin kaik-
kensa. Sen sijaan ldhiesimies pyrkii autenttisuu-
teen ja rehellisyyteen tietden, ettei opettajia voi
huijata. Lihiesimies halveksuu itsekin sitd, jos
ylempi ammattikorkeakoulujohto antaa tyhjid
ja katteettomia lupauksia tulevaisuudesta.
Symbolista johtamiskehystd painottaneet
ammattikorkeakoulun lihiesimiehet kuvasivat,
miten tdrkedd on rakentaa merkitys uusille ter-
meille, joita opetus- ja kulttuuriministerio tai
ammattikorkeakoulun ylin johto tuottaa. Ilman
kisitteiden yhteistdi merkityksellistimistd on
vaarana, ettei opetuksen ja tutkimus- ja kehitys-
tyon integraatio toteudu tai laadunarvioinnissa
kaytettdvit toiminnan indikaattorit jadvit pape-
ritason mittareiksi, joilla ei ole opetustoimintaa
muuttavaa tulkintaa. Ylimmin johdon lansee-
raama linjajohtamisen vahvistaminen” (H6) voi
myos kuulostaa opettajien autonomiaa uhkaa-
valta toimenpiteeltd. [lman merkityksellistimista
termit jéddvit “johdon puheeksi” (H6). Lahimies
on tai ainakin hénen pitiisi olla tarpeeksi lihelld
opetushenkilostéd huomatakseen mahdollisen
kuilun johdon puheen ja kiytinnon tekemisen
vililld. Lihiesimiestd tarvitaan termien tulkkina,

mutta muutoksen tulkki symbolisen orientaa-
tion omaksunut ldhiesimies ei halua olla. Sen
sijaan hdn haluaa rakentaa muutoksen merki-
tyksen opettajien kanssa yhteistydssd, ts. muu-
toksen merkityksellistiminen on sosiaalista (vrt.
Weick 1995; Gioia & Chittipeddi 1991).

POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmartas,
miten ammattikorkeakouluopettajien lihiesi-
miehet rakentavat merkitystd omalle johtami-
selleen. Bolmanin ja Dealin kehysmallia kaytet-
tiin hyviksi johtamiseen liitettyjen merkitysten
analyysissa. Laadullinen analyysi tuotti rikkaan
kuvauksen ammattikorkeakouluorganisaatiossa
tydskentelemisestd ja uutta tietoa lihiesimies-
tyon haasteista. Vain ymmartamalld lahiesimies-
tyotd voidaan sitd kehittdd. Tutkimuksen kont-
ribuutiona voidaan pitdid myos Bolmanin ja
Dealin kehysmallin soveltamista suomalaiseen
korkeakoulututkimukseen.

Tutkimuksen suosituksena on, ettd opettajien
ldhiesimiesten tyonkuvasta tulisi keskustella jo-
kaisessa ammattikorkeakoulussa. Jos ajatuksena
on, ettd lahiesimichen tehtdvi vaatii ainoastaan
rakennekehyksen kiyttod, on timi syytd tehdi
selviksi kaikille osapuolille. Lihiesimiehen it-
sensd tai ammattikorkeakouluopettajien ei sil-
loin tulisi odottaa enempii tehtdviltd tai sen te-
kijaltd. Lihiesimies tekee tarkan toimenkuvansa
puitteissa sitd tyotd, jota hdneltd rationaalisessa
komentoketjussa odotetaan ja jota manageria-
listinen niakemys korkeakouluorganisaatioiden
luonteesta korostaa. Lihiesimies on tdrked,
mutta helposti vaihdettavissa. Hinen keskeistd
osaamistaan on kyky analysoida, suunnitella ja
arvioida. Rakennekehyksen ympirille rakentuva
johtamisorientaatio sopii erityisen hyvin am-
mattikorkeakouluorganisaatioon, joka haluaa
tayttdd lahiesimiestehtdvit mdadrdaikaisina ja
korostaa ylimmin johdon roolin keskeisyyttd
muutoksen johtamisessa.

Jos halutaan korostaa henkisten voimavaro-
jen kehyksen mukaista yksilollistd orientaatiota
johtamiseen, tulisi lahiesimiehen tuntea hyvin
opettajien tyon haasteet. Télloin ldhiesimiehen
oma opettajatausta ja mahdollisuus sitoutua
pitkdaikaiseen ldhiesimiestyohon olisivat tér-
keitd edellytyksid tehtdvissd menestymiselle. Jos
ammattikorkeakoulu niin haluaisi, voisi se teh-
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déd ldhiesimiehistd organisaation keskeisid yh-
teistydpromoottoreita. Opettajien siirtyminen
yhteistybareenalle tapahtuu joskus toki myos
spontaanisti, mutta matka kaikki opettajat kat-
tavaan ammattikorkeakoulujen yhteistyokult-
tuuriin on vield pitkd. Ammattikorkeakoulujen
yhteistyokulttuurin rakentaminen on haastavaa
(vrt. Auvinen 2008; Savonmaiki 2007), mutta
vilttimitonti, jotta ammattikorkeakoulut voi-
sivat muuttua. Tutkimustulosten perusteella
lihiesimiehet olisivat motivoituneet ottamaan
haasteen vastaan ja rakentamaan omaa ammat-
ti-identiteettiddn yhteistyokulttuurin edistdjini,
mikéli ammattikorkeakoulu sen roolin heille
soisi. Haastavuuden takia yhteistyon rakentami-
sen merkitys voisi tuoda lahiesimiehen profes-
sioon tirkedn ammatillisen motivaation ja eri-
tyismandaatin, jota omassa ammattikorkeakou-
luorganisaatiossa voitaisiin arvostaa sen takia,
ettd uudenlainen yhteistyokulttuuri ndhddan
ammattikorkeakoulumuutoksenkeskeiseniedel-
lytyksend (vrt. Auvinen 2008; Savonmiki 2007).
Jotta yksilollistd johtamista voitaisiin harjoit-
taa henkisten voimavarojen kehyksen orientaa-
tiolla ammattikorkeakoulujen lahiesimiestyossi,
vaadittaisiin kuitenkin uudelleenarviointia siiti,
kuinka monta opettajaa yhdelli ammattikor-
keakouluesimiehelld voi olla johdettavanaan. Jos
johtamisjinteet madrittdvit yhdelle esimiehelle
yli 25 tai jopa 40 opettajaa alaissuhteeseen, on
jo ldhtokohtaisesti haastavaa yrittdd kuroa kui-
lua opetustyon ja hallinnollisen areenan vililla.
Loyhit kytkokset areenoiden vililld johtavat sii-
hen, ettd ammattikorkeakouluopettaja kohtaa
esimiehensi vain silloin, kun hin joutuu kes-
kustelemaan ty6honsé tarvittavista resursseista.
Laajat johtamisjanteet voidaankin ndhdd myos
ammattikorkeakoulun valintana ja nikyvina
organisatorisena symbolina siitd, ettd muutosten
edistiminen on opettajan oma asia eikd opetta-
jan esimiehelld ole teoreettisestikaan varattuna
aikaa keskusteluun siitd, miten organisaation ja
yksilon tarpeet voidaan yhdistaa.
Ammattikorkeakoulujen ldhiesimiehille ja
heiddn omille esimiehilleen kyky katsoa am-
mattikorkeakoulua poliittisesta kehyksestd k-
sin voisi olla monessa suhteessa hedelmallista.
Poliittinen kehys tarjoaa orientaation organi-
saatiotodellisuuksiin, joihin rationaaliset se-
litysmallit eivdt managerialististen kulttuurin
korkeakouluympiristossi pure. Vaikka ammatti-

korkeakoulutoimintaa suunnitellaan, mitataan
ja dokumentoidaan yksityiskohtaisen huolelli-
sesti, jotkut suunnitelmat ndyttavit onnistuvan,
jotkut taas eivit. Joitakin ammattikorkeakouluis-
sa asetettuja tavoitteita taas saavutetaan, vaikkei
tehtyjd suunnitelmia kirjaimellisesti noudatet-
tukaan. Jotkut toimenpiteet taas veivit toiseen
suuntaan kuin haluttiin, mutta osoittautuvat
kiytinnossid loppujen lopuksi hyodyllisiksi. Am-
mattikorkeakouluorganisaatioissa voidaan nih-
dd my®6s leijuvan ilmassa monia ratkaisuja, jotka
saattaisivat sopia moneen mahdolliseen ongel-
maan (vrt. organisatorisen paitoksenteon ros-
kakorimalli Cohen ym. 1972; Cohen & March
1974). Tillaisia sopivia ratkaisuja moneen am-
mattikorkeakouluongelmaan ovat mm. tyoeli-
masuhteiden tiivistiminen, tutkimus- ja kehi-
tystyon ja opetuksen integraatio ja opinto-oh-
jauksen voimistaminen. Jopa lihiesimiesroolin
muuttaminen voidaan nidhdid organisatorisen
péatoksenteon roskakorista poimittavana mo-
neen ongelmaan sopivana ratkaisuna.

Ammattikorkeakoulujen esimiesten voisi
olla hyodyllistd havaita, ettd rationaalisen ja te-
hokkuutta korostavan kulttuurin korostaminen
saattaa johtaa myos ei-haluttuihin tuloksiin
ammattikorkeakouluorganisaatiossa. Opettajan
nikokulmasta rationaalisin panos-tuotossuhde
oman tyQorientaation ja saavutettavan palkan
valilld (Pminimiefortilla maksimipalkka” H14)
tuskin edistdd toivottua muutosta ammattikor-
keakouluorganisaation tasolla.

Bolmanin ja Dealin (1994) mukaan yksi pa-
himmista ajatteluvirheistd on uskoa, etté johta-
juus on sitd, ettd johtaja kertoo alaisille, miti tu-
lee tehdi ja olettaa, ettd tyo tulee ndin tehdyksi.
Bolmanin ja Dealin mukaan johtajuus on aina
poliittista. Siind on aina perimmiltddn kysymys
siitd, miten ihmisten viliset ristiriidat voidaan
ratkaista niin, ettd organisaatio saadaan tuot-
tavaksi. Yksi tutkimuksen suosituksista onkin,
ettd poliittisen kehyksen mukainen johtamis-
orientaatio on ldhiesimiehille sitd arvokkaam-
paa, mitd kirkkaammin managerialistinen eetos
pelkistdd ammattikorkeakoulujen organisaatio-
todellisuuden tutkintokoneen metaforan alle,
silld poliittinen orientaatio auttaa ymmérti-
miidn korkeakouluorganisaatioiden monimut-
kaista perusluonnetta.

Tutkimuksen suosituksena on, etti ammat-
tikorkeakoulujen ldhiesimiehié tulisi rohkaista
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kdyméan keskustelua opettajien kanssa ammat-
tikorkeakoulun, koulutusohjelmien ja opettajan
tyon merkityksestd. Keskustelun avulla muutos
merkityksellistyy tulevaisuudeksi, josta jokainen
opettaja 1oytdd oman roolinsa. Lihiesimiehen
roolina on olla keskustelun aloitteentekija ja yl-
lapitdjd, ei strategiaa implementoiva tai visiota
alaisten péille kaatava sankari. Tdménkaltaiseen
yhteiseen dialogiin kannustavan lihiesimiehen
rooli on kuitenkin noyryydessdin varsin vaati-
va. Avatessaan oven keskustelulle kaikesta siiti,
miki ei ole itsestdidn selvid, avataan ovi myos or-
ganisaation tarkastelulle poliittisesta kehyksestd
kasin. Niin ollen ldhiesimiehen mahdollistama
keskustelu esimerkiksi siitd, miten koulutusoh-
jelman opiskelijat saadaan tutkimalla oppimaan
ja oppimalla tutkimaan kdantyy helposti ihmet-
telyksi siitd, miten tydeldméprojekteihin perus-
tuvaa opetusta resursoidaan luokkahuoneope-
tukseen verrattuna ja miten epdoikeudenmukai-
seen resursointiin tima johtaa. Lihiesimiehelti
ja korkeakouluorganisaatiolta vaaditaan roh-
keutta ja ymmirrystd tuoda dialogissa esille
organisaation samanaikaiset mutta ristikkaiset
intressit ja myontdd, ettei niitd pystytd ainakaan
toistaiseksi sovittamaan yhteen (vrt. Askling &
Stensaker 2002).

Kehysmallin mukaan johtaminen on teho-
kasta, jos johtajat kidyttdvit useita johtamis-
kehyksid, ja useamman kuin kahden kehyksen
kaytto voi tukea muutosten johtamista. Taito
tarkastella omaa johtamistaan neljistd eri kehyk-
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