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Johtajuuden
ulottuvuudet
ammattikorkea-
koulussa 
esimiesten
käsityksistä
konstruoituna

J
ohtaminen käsitteenä on
monidimensionaalinen ja
sen määrittely vaihtelee
ajasta, olosuhteista ja organi-
saatiomuodoista toiseen.
Yhä useammin johtamisen
ajatellaan kiinnittyvän ih-
misten johtamiseen eli lea-

dership-orientoituneeseen johtamista-
paan, jossa työyhteisön jäsenet nähdään
merkityksellisinä johtamiseen kuuluvina
subjekteina, ei pelkästään objekteina.
Tiimi- ja verkosto-organisaatioiden toi-

minta perustuu ihmisten väliseen vuoro-
vaikutukseen, jolloin myös siihen kiin-
nittyvä osaaminen on välttämätöntä.
Leadership-orientoitunut johtaminen
korostaa toivottujen asenteellisten, so-
siaalisten ja tehtäviin liittyvien tuotos-
ten saavuttamisen edellyttävän johtami-
sen ymmärtämistä sosiaalisena prosessi-
na (Lord & Smith 1999). Esimiehelle
asetetaan vaatimuksia, jotka liittyvät
työyhteisön jäsenten ymmärtämiseen,
erilaisuuden hyväksymiseen, tukemiseen
ja heidän osaamisensa kehittämiseen ja

Oheinen artikkeli 
perustuu kirjoittajan
väitöskirjaan ”Hyvää
mieltä ja yhteistyötä”.
Johtajien ja esimiesten
käsityksiä johtajuudes-
ta ammattikorkeakou-
lussa. Tampereen yli-
opiston ammattikasva-
tuksen tutkimus- ja
koulutuskeskus sekä
Hämeen ammattikor-
keakoulu. Akateemi-
nen väitöskirja 2003.
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hyödyntämiseen yhteisen tavoitteen saa-
vuttamisessa. Johtamiseen kohdistuvat
erilaiset odotukset asettavat esimiehen
haastavaan tehtävään, jossa ylin johto,
kollegat, alaiset ja muut sidosryhmät
asettavat toisistaan poikkeavia vaati-
muksia ja odotuksia. Tuloksellinen joh-
tajuus onkin hyvin kontekstuaalinen ja
relationaalinen käsite (Day, Harris &
Hadfield 2001). 

Tämä artikkeli perustuu väitöstutki-
mukseeni, jonka tehtävänä oli tutkia
johtamisen ilmiötä ammattikorkeakou-
lussa. Tavoitteena oli ymmärtää ja lisätä
tietoisuutta johtamisen ilmiöstä ja johta-
juudesta sekä saavuttaa tutkimuksellista
tietoa siitä, millaisia sisällöllisesti ja laa-
dullisesti erilaisia käsityksiä, variaatioita,
esimiehillä on itsestään, omasta työyh-
teisöstään ja ammattikorkeakoulun joh-
tamisesta. Johtajuuden kuvan muodostu-
misen taustalla oli esimiesten käsitykset
yhteisön johtamisesta, joita kutsun yhtei-
söllisiksi tekijöiksi ja käsitykset itsestään
johtajana, joita kutsun yksilöllisiksi teki-
jöiksi. 

Tutkimukseen osallistujat olivat Hä-
meen ammattikorkeakoulun koulutusoh-
jelmajohtajia ja esimiehiä (jatkossa käy-
tän esimies-käsitettä) eri aloilta, tasoilta,
erilaisista tehtävistä ja eri paikkakunnil-
ta. Tutkimuksen kontekstin muodostaa
koulutusinstituutio, jossa useimpien esi-
miesten työkokemus pohjautui opetus- ja
koulutustehtäviin ja samanaikaisesti sekä
esimiehen että alaisen rooleihin. Tutki-
muksen aineiston tuotti 64 esimiestä ja
se koottiin Hämeen ammattikorkeakou-
lussa järjestetyn johtamiskoulutuksen yh-
teydessä lukuvuonna 1999 – 2000. Ai-
neisto muodostui esimiesten kirjoittamis-
ta teksteistä, joita on analysoitu fenome-
nografisen tutkimusstrategian mukaisesti
muodostamalla esimiesten käsityksiä ku-

vaavia kategorioita. Tutkimus on kvali-
tatiivinen tutkimus. Metodologisesti tar-
kasteltuna johtamisen tutkimus on usein
perustunut kvantitatiivisiin mittareihin
(esim. Pirnes 1999), joissa esimiehet ar-
vioivat itseään johtajina, alaiset arvioi-
vat esimiehiä tai molemmat ovat tutki-
muksen lähtökohtana. Em. kvantitatiivi-
sen aineiston tuottamaa tietoa on tutki-
muksesta riippuen saatettu syventää kva-
litatiivisin menetelmin. Harvemmin on
käytetty havainnointia, mutta niitäkin
tutkimuksia on olemassa (ks. Komaki
1998; Taipale 2000). 

Seuraavassa kuvaan saamiani tutki-
mustuloksia ja lopuksi esittelen johtajuu-
den ulottuvuudet, vahvuudet ja uhkat,
ammattikorkeakoulussa. 

Käsityksiä johtajuuden 
yhteisöllisistä ja yksilöllisistä 

tekijöistä
Aiempien tutkimusten analyysi joh-

tajuudesta tuo esiin oman johtajuuden
ymmärtämisen tärkeyden (esim. Santa-
lainen & Huttunen 1993; Kotter 1996)
ja sen merkityksen työyhteisön jäsenten
kanssa toimimisessa (Pratch & Jacobo-
witz 1997). Monenlaiset johtajuuteen
kohdistuvat odotukset kulminoituvat esi-
miehen käyttäytymiseen (Day, Harris &
Hadfield 2001) ja siihen, että ihmisten
pitää hyväksyä johtajuus (Karlöf 1995).
Johtajan ominaisuuksiin katsotaan kuu-
luvan myös tietynlaista karismaattisuut-
ta, joka saattaa ääritapauksissa suunnata
ajattelua yli-inhimillisiin luonteenpiir-
teisiin (vrt. Juuti 2001).

Oma johtajuus

Tutkimuksen tulokset kuvaavat esi-
miehen positiivista minäkäsitystä.
Positiivisuus näkyy mm. siinä,

että esimiesten käsityksistä välittyy halu
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kehittämiseen suhteessa itseen ja työyh-
teisöön. Eri aineistoihin pohjautuen itse-
arviointi nousee esiin realistisena. Mitä
realistisemmin esimiehet arvioivat it-
seänsä, sitä paremmat mahdollisuudet
heillä on esimiehenä kehittymiseen (Pir-
nes 1999) ja menestymiseen. Oman joh-
tajuuden ymmärtäminen edistää itsensä
johtamista ja kehittää esimiehen kykyä
sopeutua muiden ihmisten odotuksiin
sekä kykyä suoriutua hyvin tehtävistään
(vrt. Sosik, Potosky & Jung 2002, 212).
Positiivisuuden ja realistisuuden voidaan
tässä tutkimuksessa tulkita ilmentävän
esimiehenä koettuja onnistumisia työyh-
teisön jäsenten kanssa (vrt. Rauste - von
Wright & von Wright 1994), koska nii-
den kautta esimies peilaa myös omaa it-
seään. 

Esimiesten minäkäsitys näyttäytyy so-
siaalisena eli kollektiivisena (Lord &
Smith 1999), muut ihmiset huomioon
ottavana ja yhdessä tekemisenä (Pratch
& Jacobowitz 1997), jossa tärkeänä teki-
jänä on persoonallisuuden piirteisiin
kuuluva oikeudenmukaisuus ja tasapuoli-
suus. Tämä tulos on samansuuntainen
Lordin & Smithin (1999) teoriaan kans-
sa, jossa esimiehen tehtävänä on alaisten
itsetunnon kohentaminen. Yhteneväi-
syyttä on myös Pirneksen (1999) tutki-
mustuloksiin, joiden mukaan eniten ko-
rostuva käyttäytymispiirre esimiehillä on
luotettavuus. Tutkimuksen tulos tuo sel-
keästi näkyviin sen, että oman persoo-
nallisuuden kehittäminen on osa johta-
juutta ammatillisen osaamisen kehittä-
misen ohella. Esimiehet haluavat olla
elinikäisen oppimisen ajattelun mukai-
sesti aktiivisia oppijoita ja ymmärtävät
niin itsensä kuin alaistensa kohdalla
asiantuntijuuden ja osaamisen kehittä-
misen tärkeyden johtamisprosessiin kuu-
luvana osa-alueena (vrt. Lord & Smith
1999; London & Mone 1999). 

Esimiehet kuvaavat myös epävar-
muuttaan johtajina. Se näkyy heidän kä-
sityksissään mm. urakokemusten vähäi-
syytenä, uramotivaation satunnaisuutee-
na tai puutteellisena ammatillisena osaa-
misena. Omien resurssien riittävyyttä ja
työkykyyn liittyviä asioita pohditaan rea-
listisesti. Kuitenkin vain hyvin harva esi-
mies tuo esiin oman mahdollisen työuu-
pumuksensa. Tulkinnallisesti omien re-
surssien arviointia voi liittää paitsi työ-
tehtävien hallintaan (ajan käyttö) niin
päätöksentekotaidon, toiminnan suju-
vuuden ja tavoitteisuuden kategorioihin
(vrt. Ruohotie & Honka 1999, 25). Ne
kaikki tuovat esiin tilanteita ja olosuh-
teita, joissa joko itsestä tai yhteisöstä joh-
tuvien seikkojen vuoksi on mahdollisuus
kokea työkyvyn heikkenemistä. Erityi-
sesti ajan käytön ja päätöksentekotaidon
ongelmat näyttäisivät muodostavan
kriittiset tekijät heidän työprosessissaan.

Esimies-alais 
-suhde

Johtajuus-käsite nähdään  dyadisena
rakenteena, sosiaalisena prosessina
tai vuorovaikutussuhteena (Slater

1995; Lord & Smith 1999). Siinä voi-
daan erottaa ulkoisen ja sisäisen välinen
vuorovaikutus, joilla viitataan havait-
tuun ulkoiseen todellisuuteen ja sisäiseen
koettuun todellisuuteen tapahtumille an-
nettuina subjektiivisina merkityksinä
(Keski-Luopa 2000). 

Suhteessa alaisiinsa eli opettajiin esi-
miehet näyttäytyvät työyhteisön jäseni-
ään kunnioittavina, arvostavina ja heidät
huomioon ottavina, jolloin tutkimustu-
los saa tukea aiemmista tutkimuksista
(vrt. Bass & Avolio 1990; Lord & Smith
1999; Kirjavainen & Laakso - Manninen
2001). Näiden määritysten kautta esi-
miehet edustavat hyvin osaamisen ja
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transformatiivisen johtamisen periaattei-
ta toteuttavaa esimiestä. Tähän kuuluu
yhdessä tekemistä ja kollegiaalisen pää-
töksenteon tavoitteita, joissa kunnioite-
taan työyhteisön jäsenten asiantuntijuut-
ta. 

Sen sijaan tutkimuksen tulokset eivät
nostaneet esiin kilpailevien ryhmien -
sisä- ja ulkoryhmien -ajattelutapaa, jota
Liden & Graen (1980) ovat havainneet
omissa tutkimuksissaan (vrt. myös Allin-
son, Armstrog & Hayes 2001). Vain täy-
dellisyyden tavoittelu -kategoria tuo
esiin esimiehen alaisiin kohdistuvat vaa-
timukset. Lähityöyhteisön kollegiaalinen
ja tasavertainen kehittäminen tulee esiin
tuloksissa sen sijasta, että arviointia koh-
distuisi yksittäisiin alaisiin. Hyvien ih-
missuhteiden korostaminen ja arvostus
omassa työyhteisössä on useiden esimies-
ten ajattelun ja toiminnan taustalla, ja
näin heijastaa ammattikorkeakoulun yh-
teisesti hyväksyttyjä arvoja. Tutkimuksen
esimiehet näyttävät osaavan leadership-
orientoituneen esimiehen toimintata-
van, jota myös Heikkilä-Laakso ja Heik-
kilä (1997) edellyttävät nykyiseltä johta-
juudelta. 

Ammatti-
korkeakoulukonteksti

Ammattikorkeakoulu muodostaa
asiantuntijaorganisaation, jossa
on yhtä aikaa vallalla useampia

johtamiskäsityksiä. Hämeen ammatti-
korkeakoulun toimintaa ohjaavina joh-
tamiskäsityksinä löydettiin strateginen
johtaminen, osaamisen johtaminen,
transformatiivinen johtaminen ja proses-
sijohtaminen. Sen sijaan pedagogiseen
johtamiseen kiinnittyvää ajattelua oli
heikosti näkyvissä. 

Johtamiskoulutuksen toteuttaminen

yhteisöllisyyden kehittämisen lähtökoh-
dasta on ollut esimiesten käsitysten mu-
kaan onnistunut ja näin sen voidaan
sanoa edistäneen muutoksen johtamista
(transformatiivinen johtaminen ja osaa-
misen johtaminen). Teoreettisen ja käy-
tännöllisen tiedon lisääntyminen on ke-
hittänyt myönteistä asennetta HAMKiin
yhteisönä ja myös omiin esimieskykyi-
hin, jotka mm. urasuunnittelun satun-
naisuuden vuoksi koettiin puutteellisiksi.
Osaamisen johtamisen näkökulmasta
myös työkykyasioiden näkyvä käsittely
johti myönteiseen suhtautumiseen. 

Ammattikorkeakoulun yhteisöllisyy-
den kehittymiselle luonteeltaan erilaiset
koulutusohjelmat muodostavat eräänlai-
sen kynnyksen. Kynnys näkyy ammatti-
korkeakoulun tarjoamien olosuhteiden
arvosteluna ja epäilynä yhteneväisen ke-
hittymisen toteutumismahdollisuuksista.
Olosuhteilla voidaan tutkimustulosten
mukaan käsittää esim. keskustelun ja
avoimuuden puuttumista yhteisestä toi-
mintakulttuurista samoin kuin esimies-
ten sekä heidän työyhteisönsä mahdolli-
suutta kehittyä osittain käskyttämiseen
pohjautuvassa toimintaympäristössä.
Prosessijohtamisen idea ei ole vielä le-
vinnyt koko organisaation tasolle huoli-
matta siitä, että se on ammattikorkea-
koulun näkyväksi tehty johtamismalli.
Yhteisön tilassa voidaan tulosten mu-
kaan nähdä vielä kehittymisen tarvetta.
Tietämyksen lisääminen ja keskustelu
ovat siis edelleen tarpeellisia. Uudenlais-
ten johtamisen menetelmien kuten kehi-
tyskeskustelun soveltaminen on ammat-
tikorkeakoulun tuotosten näkökulmasta
positiivisia vaikutuksia aiheuttava mm.
sitoutuneisuutta, työtyytyväisyyttä ja
työssä jaksamista. Tällaisten tuotosten
toteutuminen edellyttää sitä, että esimies
itse valmistautuu, varaa aikaa keskuste-
luun ja sitoutuu kehityskeskustelun ta-
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voitteeseen. Tuloksissa kehityskeskuste-
lulla oli merkitystä itsetuntokokemuksel-
le.  

Yhteenvetona

Tyytyväisyys itseen ja lähityöyhtei-
sössä toimiseen, mutta tyytymät-
tömyys ammattikorkeakoulun

yleiseen johtamiskulttuuriin ei liene ta-
vaton. Tulosta voidaan verrata eri taho-
jen erilaisiin johtamista koskeviin odo-
tuksiin (vrt. Day ym. 2001). Lähityöyh-
teisön odotukset ja tarpeet näyttäytyvät
tässä tutkimuksessa leadership-orien-
toituneena, kun taas ylimmän johdon tai
ammattikorkeakoulun ylimmän hallin-
non asettamat tavoitteet edustavat ma-
nagement-orientaatiota. Yhteisen lähtö-
kohdan löytyminen ja yhteisöllisyyden
syntyminen on pitkällinen prosessi ja
vaatii uhrauksia ja innovaatioita niin
ylimmältä johdolta kuin operatiivisen
tason toimijoilta (vrt. Kolehmainen
1997; Hokkanen 2001). Ensiarvoisen
tärkeää on se, että toimintaympäristössä
löydetään erilaisia tapoja synnyttää si-
toutumista ja yhteiseen tavoitteeseen
pyrkimistä. Tällaisten tuotosten kehitty-
misestä ovat vastuussa esimiehet, jotka
omalla esimerkillään sitoutuvat itse toi-
mintaan (vrt. Laakkonen 1998). Sitou-
tumista auttaa ja edistää ammattikorkea-
koulun tarjoama luonteeltaan ja sisällöl-
tään erilaisen tuen antaminen esimiehil-
le. Olennaista on pohtia ja miettiä niitä
keinoja, joilla jokaisen yksikön toimin-
taa joustavoitetaan, ei jäykistetä. 

Johtajuus 
vahvuuksina ja 

uhkina

E
dellä esittämistäni johtajuuden
tekijöistä konstruoin synteesin-
omaisesti johtajuuden kuvan
vahvuuksia ja uhkia kuvaavina
ulottuvuuksina. Synteesinomai-

sesti muodostetut ulottuvuudet kuvaavat
ammattikorkeakoulun johtajuutta erään-
laisena esimiehen käyttöteoriana. Johta-
juuden vahvuudet näyttäytyvät neljänä
ulottuvuutena: itsensä tuntemisen posi-
tiivisuus, johtajuus kollektiivisena pro-
fessiona, esimerkillisyys johtajuutta mää-
rittämässä ja johtajuus ihmisten kanssa
toimimisena. Johtajuuden uhkia ilmen-
tävät affektiiviset tekijät. Seuraavassa
kuvailen näitä ulottuvuuksia.

Itsensä 
tuntemisen positiivisuus

Itsensä tunteminen johtajana, oman
johtajuuden tunnistaminen tarkoittaa
tämän tutkimuksen pohjalta nimen-

omaan yksilön itsetuntemusta, käsitystä
itsestä. Löydettyihin kategorioihin poh-
jautuen voitaneen todeta, että itsetunte-
mus määrittyy niinä havaintoina, joita
esimiehet ovat saaneet työyhteisöissään.
Koska havainnot ja ajattelu ovat olleet
vastausten taustalla, niin tästä voitaisiin
päätellä työyhteisön jäsenten kanssa syn-
tyneen vuorovaikutuksen olleen positii-
vista ja kannustavaa. Koulutuksen aikana
minäkäsityksessä tapahtuneita muutok-
sia tarkastellaan myös positiivisesti nii-
den itsetuntoa kohottaneiden merkitys-
ten vuoksi. Itsetunnon kohoaminen on
tulosten mukaan seurausta myös onnistu-
neesti toteutuneesta kehityskeskustelus-
ta, jossa näkyy esimiehen alaisesta välit-
täminen. Tämä välittäminen näkyy myös
mm. esimiesten persoonallisuuden ku-
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vauksissa, joissa oikeudenmukaisuuteen ja
tasapuolisuuteen liittyvät luonteenpiir-
teet korostuvat. Tämän seurauksena saa-
daan erilaisuuden huomioimiselle hyvä
lähtökohta. Urakokemusten merkitys on
tärkeä omaan itsetuntemukseen kuuluva
tekijä.

Johtajuus 
kollektiivisena professiona

Asiantuntijaorganisaatiossa osaa-
misen ja asiantuntijuuden arvos-
taminen ja kunnioittaminen

näyttäytyy esimiesten ajattelussa erityisen
paljon. Oman osaamisen ja taitojen ke-
hittäminen on itselle tärkeätä ja omia ura-
kokemuksia arvostetaan tässä merkityk-
sessä, vaikkakin uudenlaisen organisaa-
tion johtajuuden sisältöä pohditaan ja
omaa onnistumista aprikoidaan. Oman
osaamisen riittävyys suhteessa työtehtä-
vien vaatimuksiin tulee esiin myös toi-
minnan sujuvuuden onnistumisena. Esi-
miehet pohtivat toiminnan sujuvuutta
tehtävien hallintana ja näkevät sen edel-
lyttävän selkeästi määriteltyjä tehtäviä ja
tietoisuutta vastuusta. Tästä vasta seuraa
se, että asiantuntijuutta voidaan jakaa
työyhteisössä ja osaamisen kehittämistä
kohdentaa työyhteisön jäsenille. Esimies-
ten sosiaalista minäkäsitystä kuvaa hyvin
se, että ammatillisen kasvun tavoitteet
esitetään myös alaisia koskevana. 

Asiantuntijuuden merkitys työyhtei-
sön tulokselliselle toiminnalle nähdään
kaikista riippuvaisena eikä vain johtajan
vastuulla olevana toimintana. Tämä to-
distanee esimiesten tiimiytymiseen kypsy-
neestä ajattelusta. Tulosten perusteella
voidaan väittää, että perinteinen käsitys
johtajasta tekemässä päätöksiä yksin on
väistynyt ammattikorkeakoulun johta-
juusajattelussa. Ammattikorkeakoulun
johtajuus on professiota, jossa yhdistyy

oma ja alaisten asiantuntijuus. Se sisältää
empowermentiin perustuvaa kaikkien ala-
isten arvostamista, jolla on alaisten itse-
tuntoa kohottava vaikutus. Kognitiivisen
tyylin samankaltaisuuden vaatimus ei
näytä myöskään korostuvan. 

Johtamisen tavoitteena näyttää ole-
van yhteisöllisyyden kehittäminen. Yh-
teisöllisyyden kehittyminen esim. yhteisi-
nä pelisääntöinä ja ohjeina toteutuu par-
haimmillaan oman oivalluksen, ymmärtä-
misen ja valtuuttamisen seurauksena.
Tätä tukee myös ne kategoriat, jotka
esiintyivät koko yhteisöä koskevassa ar-
vioinnissa suhteessa koulutuksen onnistu-
miseen.

Johtajuus kollektiivisena professiona
tarkoittaa kaikkien työyhteisön jäsenten
mahdollisuutta osallistua omaa asiantun-
tijuuttaan jakaen yhteiseen päätöksente-
koon.

Esimerkillisyys 
johtajuutta määrittämässä

Esimerkillisyyden vaatimus nousee
oman johtajuuden pohdinnassa niin
määrittelyn kuin tavoitteiden yh-

teydessä muodostuneissa kategorioissa sel-
västi esiin. Tarkastelu on positiivisia il-
mauksia välittävä. Se näyttäytyy ihanne-
esimiehen kategoriassa miellyttävinä
luonteenpiirteinä, joiden realistisuutta
voisi tietenkin pohtia. Positiivisena il-
miönä voidaan pitää sitä, että esimiehiltä
löytyy tahtoa (itsensä johtaminen) muut-
taa itseään ja käyttäytymistään yleisesti
hyväksytyn johtamisen kaltaiseksi (nor-
matiiviset tavoitteet, adaptiivinen johta-
misen itsesäätelytaito). Ihanne-esimies
hakee itsessään niitä piirteitä, jotka mah-
dollistaisivat onnistuneen johtamisen.
Kategoria kuvaa lisäksi sitä, että perintei-
nen autoritaarinen suhtautuminen ei
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näyttäisi olevan esimiesten ajattelun
taustalla. Ihanne-esimies -kategoria tuo
johtajuuden osatekijäksi persoonallisuu-
den. Keskeisiä persoonallisuuden piirtei-
tä, jotka heijastuvat käyttäytymiseen,
ovat oikeudenmukaisuuden ja tasapuoli-
suuden periaatteet. Ne ovat piirteitä,
joita eri tahot odottavat johtajalta ja nii-
den merkitys yhteisön johtamisessa on
todettu eri teorioissa erittäin tärkeäksi te-
kijäksi. Yhteisöllisissä käsityksissä ne
muodostavat kulmakiven työyhteisöön
sitoutumiselle. Sitouttavan johtajuuden
positiiviset ilmaukset kuuluvat myös esi-
merkillisyyteen, jota esimiehiltä voidaan
odottaa.

Johtajuus
ihmisten kanssa toimimisena

Peruslähtökohtana on se, että johta-
minen on sosiaalista toimintaa ja
tapahtuu yhdessä muiden kanssa.

Edellä todettiin, että johtajuus on kol-
lektiivista professiota, jossa nousee erityi-
sesti esiin osaaminen ja tehtävien hallin-
ta ja niiden jakaminen yhteisössä.
Tämän kategorian olennainen sisältö
keskittyy ihmisiin ja heidän kanssaan toi-
mimiseen. Tämä kategoria on kiistatto-
masti erittäin näkyvä ammattikorkea-
koulun johtajuutta kuvaava elementti.
Se tulee erityisesti esiin yhteisön johta-
misen kehittämisessä, mutta yhtä va-
kuuttavasti myös oman johtajuuden poh-
dinnassa ja sitä koskevassa tavoitteen
asettelussa. Ihmisten kanssa toimiminen
on keskustelukulttuuria, joka näkyy mo-
nenlaisena avoimuutena. Sen tavoittee-
na on onnistumisia ja kasvua tukevan il-
mapiirin luominen yksilöiden huomioi-
misella ja palautteenannolla sekä vallan
jakamisella yhteisöllisesti ja asiantunti-
juuden arvostamisella. Se näkyy omana
sitoutumisena ja positiivisena toisten ih-
misten sitouttamisena. Ihmisten kanssa

toimiminen vaatii esimieheltä myös
omaan persoonallisuuteen liittyvien tai-
tojen kehittämistä. 

Johtajuuden 
uhkaavat, affektiiviset tekijät 

Affektiivisten rakenteiden kan-
nalta tarkasteltuna johtajan teh-
tävässä ja johtajuudessa on usei-

ta uhkaavia tekijöitä. Ammatillisen osaa-
misen näkökulmasta päätöksentekotaito-
jen, delegoinnin, ajan käytön, organi-
soinnin ja tavoitteisuuden merkitykset
voivat olla myös omaa itseä uhkaavia.
Niihin liittyvät vallan ja arvovallan ele-
mentit kuvaavat näkyvästi johtajaposi-
tiota. Mikäli niissä toistuvasti koetaan
epäonnistumisia, niin vaikutukset näky-
vät paitsi omassa käyttäytymisessä, niin
sitä kautta myös työyhteisössä. Omien re-
surssien väheneminen heijastuu työyh-
teisön jäseniin työtehtävien hoidon ja
hallinnan vaikeutumisena. Erityisesti
ajan puutteen kokeminen tehtävien hoi-
dossa aiheuttaa ylitöitä, lisätöitä kaikille
työyhteisön jäsenille. Esimies, jolla on
vaikeuksia tehtävien hoidossa, ei myös-
kään ehdi jakamaan aikaansa alaisten
kanssa.   

Täydellisyyden tavoittelussa työyh-
teisön mahdollisuus kollektiiviseen työs-
kentelytapaan usein unohtuu ja moni-
mutkaisten ongelmien ratkaisujen katso-
taan kuuluvan esimiehelle laadun var-
mistamiseksi. Perinteisen, yksinään toi-
mivan esimiehen kuvaa vahvistaa hänen
taipumuksena vaatia ja välttää erilaisuut-
ta. Erilaisuuden hyväksyminen ja alaisten
erilainen työhön orientoituminen on
vaikeaa hyväksyä. Esimiehen oma voi-
makas sitoutuminen hyväksyy tulosten
mukaan vain samanlaisen orientaation
alaiselta eikä sisällä juurikaan pohdintaa
erilaisuuden syistä.  
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Omien resurssien riittävyyden poh-
dinta ja työkykyisyys näyttäytyvät usein
ammattikorkeakoulun johtamisilmiötä
pohdittaessa. Oman johtajuuden koko-
naisvaltaiselle ymmärtämiselle on ehdo-
tonta, että tunnistetaan itsessä myös toi-
mintaa rajoittavia tekijöitä, samoin työ-
yhteisöä kohtaan koettu kriittinen epäi-
lys voi tarkoituksellisesti suojata esimies-
tä pettymyksiltä.

Tulosten mukaan johtajuuden uhka-
na voi olla myös kypsymätön yhteisölli-
nen toimintaympäristö. Toimintaympä-
ristönä ammattikorkeakoulun johtami-
nen on vakaasti sidottu vision ja strate-
gian mukaisiin pääprosesseihin, jotka vi-
rallistetaan tavoite- ja tulossopimukses-
sa. Johtamisen menetelmänä se antaa
mahdollisuuden koulutusohjelmajohta-
jan ja opettajien sekä opiskelijoiden kes-
kusteluun ylimmän johdon kanssa, jol-
loin siitä on käytetty johdon ja koulutus-
ohjelman välinen kehityskeskustelu -kä-
sitettä.

Esimiehet arvioivat ammattikorkea-
koulun tarjoamia mahdollisuuksia osit-
tain skeptisesti. Heidän ammattikorkea-
koulun toimintaympäristön kehittynei-
syyteen kohdistuvat epäilynsä vaativat
huomiota ja toiminnan laadullista tar-
kastelua. 

Teorian ja 
käytännön vuoropuhelun aika

Tutkimustulokseni on nostanut
esiin niitä käsityksiä, joita esimie-
hillä on omasta toimintaympäris-

töstään. Osaamisen kehittämisen näkö-
kulmasta on tärkeää pyrkiä hyödyntä-
mään saatuja tuloksia jatkuvalla, yhtei-
sellä keskustelulla ja yhteisten toiminta-
tapojen etsimisellä. Ammattikorkeakou-

lun esimiesten positiivinen suhtautumi-
nen johtamistehtäväänsä on ollut onnis-
tuneita tuotoksia aikaansaava tekijä.
Tämä on vahvuus, joka pitää säilyttää ja
jota pitää tukea ammattikorkeakoulun
tuloksellisuuden näkökulmat huomioi-
den. Johtajuuden kehittäminen ja tietoi-
suuden rakentuminen johtajuudesta on
organisaation toiminnan ja kehittymisen
perusta.  
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