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Tutkimme Metropolia Ammattikorkea-
koulun opettajien kéasityksia organisaatio-
kulttuurin piirteista ja muutossuunnista.
Sovelsimme Robert Quinnin ja John Roh-
rbaughin (1983) kilpailevien arvojen viite-
kehysta (Competing Values Framework)
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organisaatiokulttuurin piirteita tutkies-
samme. Kerdsimme aineistot ryhmakes-
kusteluilla, joihin osallistui yhteensa 30
opettajaa Metropolia Ammattikorkea-
koulun eri yksikoista. Analysoimme aineis-
tomme siséallén erittelyn ja teoriaohjaavan
sisallon analyysin avulla. Tulostemme mu-
kaan sisaanpain kaantyvat organisaatio-



kulttuurin piirteet olivat vallitsevia. Kehit-
tamisen suunnaksi tunnistimme ulospain
suuntautuvien organisaatiokulttuurien
piirteiden voimistamisen. Ketteryyskult-
tuuri korostaa luovuutta ja dynaamisuutta
ja markkinakulttuuri kilpailullisuutta ja va-
kautta. Ketteryyskulttuurin piirteita omak-
suttaessa oppimisen voimana on yhteinen
tiedonrakentaminen ja jaettu asiantunti-
juus. Opiskelija kohdataan oppijana. Mark-
kinakulttuurin  piirteita voimistettaessa
opettajan asiantuntijuudessa vahvistuvat
kehittajan, verkottujan ja tuottajan omi-
naisuudet. Opiskelija kohdataan asiak-
kaana. Kehittamissuuntien valilla on jan-
nitteisyyttd. Optimaalisessa tilanteessa
organisaation voima muodostuu ketteras-
ta sisdisesta organisoitumisesta ja ulkoi-
sen toiminnan markkinaehtoistamisesta
ympardivan yhteiskunnan valtavirran mu-
kaiseksi.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, kil-
pailevien arvojen viitekehys, pedagogiikka,
substanssi, asiantuntijaorganisaatio, am-
mattikorkeakouln.

Changes in the organisational
culture at Helsinki Metropolia
University of Applied
Sciences

Abstract

We studied the teachers’ view on organi-
zational culture and its possible changes.
We applied the Competing Values Frame-
work developed by Robert Quinn and John
Rohrbaugh (1983) in analyzing changes of
the organizational culture. The data was
collected by group discussions. The teach-
ers participating in these discussions (N =
30) represented all the faculties of Hel-

sinki Metropolia University of Applied Sci-
ences (UAS). The data was analyzed using
content analysis. We identified that the
organizational culture was mainly focused
on internal operations. The adhocracy
culture that emphasizes creativity and dy-
namicity and the market culture that em-
phasizes competitiveness and stability are
worthy alternatives in developing the or-
ganizational culture of Helsinki Metropolia
UAS. In this case the strength of the insti-
tutionisin a flexible inner organization and
in the developing of the external activities
to meet the requirements of the market
economy. The qualities of a teachers’ ex-
pertise are those of a developer and a
producer as well as an efficient networker.
The operations are actively directed out-
wards from the organization but balance
between stability and dynamicity remains.
The developing of the institution’s internal
operations requires fore mostly that the
teachers’ pedagogical skills are improved.
Instead strong subject matter knowledge
gives capability to direct activities out-
wards from the institution.

Keywords: organizational culture, com-
peting values framework, pedagogics, sub-
Jject matter, university of applied sciences.
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Tausta

utkimuksemme ankkuroi-

tuu viime vuosien aikana

tapahtuneeseen yhteiskun-

nan eri sektoreiden markki-

nachtoistumiseen. Liiketoi-

mintaperiaatteet ulottuvat
myos koulutussektorille, silld koulutus-
sektori lihentyy talouskasvumallia kaik-
kialla maailmassa (Nussbaum, 2011, s.
39). Tehokkuuden tavoittelu suuria op-
pilaitoksia muodostamalla seki kilpailul-
lisuus ja liiketoimintatyyppinen johtami-
nen ovat osa nykyajan suomalaista kou-
lutuspolitiikkaa. Markkinoista pdin oh-
jautumisen lisddntyminen haastaa kor-
keakouluja muutokseen.

Korkeakoulu palvelee yhteiskuntaa.
Ammattikorkeakoulusta valmistuvalla
asiantuntijalla pitiisi olla sellaista osaa-
mista, jonka turvin hin tysllistyy ja par-
jdd paitsi tydmarkkinoilla myds omassa
elimissddn globalisoituneessa maailmas-
sa. Osaaminen syntyy oppimisprosessis-
sa. Oppimisprosessin onnistumiseen tai
epdonnistumiseen on yhteydessi orga-
nisaatiokulttuuri, joka muodostuu yh-
teison yhteisesti jakamista arvoista, ole-
tuksista ja tulkinnoista. Korkeakoulu on
asiantuntijaorganisaatio. Asiantuntijaor-
ganisaatiolle on tyypillistd useiden erilais-
ten organisaatiokulttuureiden piirteiden
samanaikaisuus (Cai, 2008, s. 221; Ca-
meron & Quinn, 1998; Silver, 2003, ss.
157-158).

Tutkimme Metropolia Ammattikor-
keakoulun organisaatiokulttuurin piir-
teitd Robert Quinnin ja John Rohrbaug-
hin (1983) luoman Fkilpailevien arvo-
jen viitekehyksen (competing values fra-
mework) avulla, joka on yksi aikamme
merkittdvimmistd organisaatiokulttuu-
rin tutkimisessa kidytetyistd viitekehyk-
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sisti (Cameron et al., 2011, 5; Cameron
& Quinn, 2011, s. 46; Smerek, 2010, s.
391; ten Have et al., 2003; van Assen et
al., 2009). Siini organisaatiokultcuuri ji-
sentyy neljaksi keskenddn jinnitteisessd
suhteessa olevaksi toimintaympiristok-
si — hierarkia-, klaani-, markkina- ja ket-
teryyskulttuuriksi. Ymmirrimme erilai-
set toimintaympiristot organisaatiokult-
tuurin erilaisiksi piirteiksi. Korkeakoulun
organisaatiokulttuurin tutkiminen tistd
nikokulmasta on perusteltua, silld orga-
nisaatiokulttuureiden piirteet ovat huo-
mattavan yhtenevid erilaisissa yhteisois-
s ja instituutioissa (Ramachandran,
Chong, & Ismail, 2011, s. 625).

Tutkimuksellamme on kaksi tavoitet-
ta. Tunnistamme, miki tai mitki organi-
saatiokulttuurin piirteet ovat opettajien
kisitysten perusteella vallitsevia Metro-
polia Ammattikorkeakoulussa. Timi on
perusteltua siksi, ettd eri organisaatioiden
vertaileminen ja toiselta organisaatiolta
oppiminen voi helpottua kulttuuristen
piirteiden tunnistamisen jilkeen. Orga-
nisaatiokulttuurien piirteiden tunnista-
misen lisdksi analysoimme mihin suun-
taan organisaatiokulttuuria voitaisiin ke-
hittdd opettajien nikemysten perusteella.
Tietoinen kehittiminen valittua tavoi-
tetta kohden on mahdollista sen jilkeen
kun on tunnistettu vallitsevan organisaa-
tiokulttuurin piirteet.

Kiyttimimme lihteet ovat teorian
muodostuksen osalta kansainvilisii, sil-
la Suomessa korkeakouluja ei ole aikai-
semmin tutkittu kilpailevien arvojen vii-
tekehysti soveltamalla. Tuloksia peilaam-
me kansainvilisten lihteiden lisiksi koti-
maisiin ammattikorkeakoulukontekstissa
toteutettuihin tutkimuksiin, jotta saam-
me sidottua tulokset osaksi suomalaista
korkeakoulujen kehittdmisti.



Kilpailevien arvojen
viitekehys

rganisaatio on ihmisyhteiso,

jonka toiminnassa on sdinnon-

mukaisuutta ja ennustettavuut-
ta (Cameron & Quinn, 2011, s. 7). Kult-
tuuri on tietyn ihmisyhteisén jakamaa
ajattelua ja toimintaa (Becher, 1984, s.
166). Tissd tutkimuksessa organisaatio-
kulttuurilla ymmirretddn sidgnnonmu-
kaisuutta ja ennustettavuutta omaavan
ihmisyhteison jakamaa ajattelua ja toi-
mintaa. Se on rakenne, jonka varassa or-
ganisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja teh-
ddin valintoja. Organisaatiokulttuuris-
sa vallitsevat arvot ovat kisityksia siitd,
miki yhteisossd mielletddn normaaliksi
ja epinormaaliksi, asiaan kuuluvaksi ja
asiaan kuulumattomaksi, arvokkaaksi ja

arvottomaksi tai kunnialliseksi ja hdpeil-
liseksi. (Esim. Harisalo, 2008, s. 266.)

Korkeakoulussa keskeinen toimija on
opettaja. Organisaatiokulttuuri muodos-
taa opettajan tyotd madrittdvin kehyk-
sen, silld opettajan ty6td tehdddn tietty-
jen olosuhteiden vallitessa, jotka viisti-
mittd muovaavat oppimisprosessia, josta
opettaja on vastuussa (Abell, 2008). Or-
ganisaatiokulttuuri on jatkuvassa muu-
toksessa. Muutosta voidaan ohjata ra-
kenteilla. Organisaatiossa tyoskentelevi
opettaja samalla sekid luo kulttuuria ettd
on osa sitd kulttuuria, jossa hin toimii.
Metropolia Ammattikorkeakoulua luon-
nehtii kulttuurinen moninaisuus, silli eri
tutkintoja oli timin tutkimuksen aineis-
tonkeruuvuonna 2012 yhteensi 68, opis-
kelijoita 16700 ja henkilokuntaa 1250,
josta opettajia 740 (Metropolian vuosi-
kertomus, 2012).

Organisaatiokulttuuri voi olla yhte-
ndinen, eriytynyt tai sirpaleinen (Mar-
tin, 1992). Metropolia Ammattikorkea-

koulun julkilausuttuja arvoja ovat asian-
tuntijuus, korkea laatu, yhteisollisyys ja
avoimuus (Metropolian vuosikertomus,
2012). Erilaisten organisaatiokulttuuris-
ten piirteiden olemassaoloon ja kehitty-
miseen on yhteydessi julkilausuttujen ar-
vojen erilaiset tulkinnat ja niihin sitou-
tumisen vaihtelevuus. Julkilausutut arvot
ohjaavat eri tavoin monialaisen yhtei-
son eri toimijoita ja organisaatiokulttuu-
rin muodostumista. Yhteisiin arvoihin ja
padmaiiriin sitoutuminen vaihtelee op-
pilaitoksen eri tutkinnoissa, osaamisalu-
eilla ja tulosyksikoissi. Etenkin suurissa
organisaatioissa on erilaisia sisiisid ala-
kulttuureita (Cameron & Quinn, 1998).
Esimerkiksi terveydenhoitoon liittyvissi
tutkinto-ohjelmissa saattaa olla tunnis-
tettavissa erilaisia organisaatiokulttuurin
piirteitd kuin kulttuurialan tutkinto-oh-
jelmissa. Sisiisesti eriytyneet organisaati-
ot muodostavat kulttuurisesti moninai-
sia yhteisojd, joissa erilaiset alakulttuurit
lomittuvat keskenddn ja ovat jatkuvassa

muutoksessa (Gregory, 1983, s. 365).

Tissd tutkimuksessa kiyttimdmme
kilpailevien arvojen viitekehys (Quinn &
Rohrbaugh, 1983) perustuu Talcott Par-
sonin (1937) kehittelemiin sosiaalisen
toiminnan teoriaan, jonka lihtokohta-
na on se, ettd kaikki sosiaaliset toiminnot
palautuvat dynaamisuuden ja kontrollin
vilisiin vaatimuksiin. Toimintaa suun-
nataan kontrollia siilyttden oman yhtei-
son sisille tai dynaamisuutta tavoitellen
omasta yhteisostd ulospdin. Toiminnan
luonne voi olla kontrollille ominaista va-
kautta ilmentivii tai dynaamisesti jous-
tavaa. Toimintaa voidaan kohdentaa it-
se prosessiin tai prosessin tavoitteisiin.

(Quinn & Rohrbaugh, 1983.)

Kilpailevien arvojen viitekehyksessi
organisaatiolle ominainen ihmisten toi-
minta jasentyy neljin nikokulman avul-
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la. Ndmi keskendin jannitteiset aspektit
ovat (a) joustavuus ja omachtoisuus vs.
vakaus ja kontrolli, (b) sisille piin kdin-
tyneisyys ja yhdentyminen vs. ulospdin
suuntautuneisuus ja eriytyminen, (c) luo-
vuus vs. sddntdjenmukaisuus, ja (d) yh-
teisty® vs. kilpailu. Kuviossa 1 on nimet-
ty neljd erilaista organisaatiokulttuurin
piirrettd kilpailevien arvojen viitekehyk-

seen liittyvien aspektien yhdistelmien pe-
rusteella. Ne ovat hierarkiakulttuuri (hie-
rarchy culture), klaanikulttuuri (clan cul-
ture), ketteryyskulttuuri (adhocracy cul-
ture) ja markkinakulttuuri (market cul-
ture). (Cameron & Quinn, 2011.) Seu-
raavaksi luomme tiiviin katsauksen nii-
hin organisaatiokulttuurin piirteisiin.

joustavuus ja omaehtoisuus

4 N
KLAANIKULTTUURI
Yhteisty®
sisaanpain \_ J
kaantyneisyys
ja yhdentyminen 7~ ~N
MARKKINAKULTTUURI
Kilpailu
\_ /

4 )
KETTERYYSKULTTUURI
Luovuus
\_ / ulospain
suuntautuminen
e N ja eriytyminen

HIERARKIAKULTTUURI
Saantojenmukaisuus

. /

vakaus ja kontrolli

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin ulottuvuudet kilpailevien arvojen viitekehyksen
mukaisesti (Quinn & Rohrbaugh, 1983, s. 6; Cameron & Quinn, 2011, s. 59;
Cameronetal.,, 2011, s.7).

Sisillepdin kidantyvi ja joustava klaani-
kulttuuri on tyypillisin korkeakouluissa
tunnistettu organisaatiokulttuurin piir-
re (esim. Berrio, 2003, 7; Cai, 2008, s.
221; Cameron & Freeman, 1991). Klaa-
nikulttuuri kehittyy suhteellisen pitkidn
ajanjakson aikana olosuhteissa, joissa ih-
misten vilinen vuorovaikutus on run-
sasta ja henkilévaihdokset ovat vihiisid
(Ouchi & Wilkins, 1983). Klaanikult-

tuurissa yhteison jdsenten autonomi-
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aa vaalitaan. Ty6nantaja on sitoutunut
tyontekijoihinsi. Pddasiallisena toimin-
tamuotona on tiimityoskentely, jossa ra-
kennetaan yhteistd nikemysti ja harmo-
niaa. Klaanikulttuurissa korostuvat mui-
ta organisaatiokulttuurin ulottuvuuk-
sia enemmin perhemiisyys, yhteenkuu-
luvuus ja eheys. Thmisid sitoo toisiinsa
paitsi lojaalisuus my6s perinteiden vaa-
liminen. Muut korkeakoulut kohdataan
kumppaneina. Johdon tehtivini on an-



taa tyontekijoille valtuuksia ja mahdolli-
suuksia seki tukea oman dinen kuuluvil-
le saamisessa. Klaanikulttuurissa vallitsee
vahva ihmisten keskindinen luottamus ja
organisaatioon sitoutuminen (Cameron
& Quinn 2011). Onnistumista mitataan
henkiloston tyytyviisyydelld ja vihiiselld
vaihtuvuudella, henkiléston kouluttau-
tumiseen kiytettivien resurssien madralla
seki vertaisarvioinnilla (Cameron et al.,
2011). Toiminnan tehokkuus perustuu
henkilston hyvinvointiin ja sitoutumi-
seen (Cameron, 2011, s. 32).

Hierarkiakulttuuri perustuu jirjestyk-
seen ja kontrolliin. Toiminta suuntau-
tuu padasiassa oman organisaation sisil-
le. Hierarkiakulttuuri syntyi vastauksena
monimutkaistuvien yhteiskuntien tapaan
tuottaa tehokkaasti tuotteita ja palveluja
1900-luvun alussa. Se oli vallitsevin orga-
nisaatioiden jirjestdytymisen muoto aina
1960-luvulle saakka. Hierarkiakulttuuri
ei kannusta riskinottoihin vaan organi-
saatiossa pyritddn vakauteen ja ennustet-
tavuuteen. Hierarkisessa organisaatiossa
on selked organisaation rakenne ja huo-
lella mairitellyt vastuut. Organisaation
henkilokuntaa sitovat yhteen siinnét ja
midrdykset. (Cameron & Quinn, 2011,
s. 37.) Yhdenmukaisuus, varmuus ja py-
syvyys ovat keskeisid toimintaa kuvaa-
via kisitteitd. Teknologian tuomia mah-
dollisuuksia hydynnetiin laaja-alaisesti
toimintaa tehostaessa. Prosesseja paran-
netaan systemaattisesti. Toiminta on ku-
rinalaista ja laatustandardeista pidetiin
kiinni niitd alittamartta tai ylittimacea.
Hierarkiselle organisaatiolle on tyypillis-
td Weberin (1947) ajattelun mukainen
byrokratia, jossa arvostetaan persoonat-
tomuutta, toiminnan vakautta ja tulos-
ten mitattavuutta. Onnistumista osoit-
tavat sisdiset kustannussadstot, budjetis-
sa kiinni pysyminen, asetettujen tavoit-
teiden saavuttaminen, epionnistumisten

ja virheiden vihdinen miiri ja sdinto-
jen noudattaminen. Tehokkuus syntyy
kontrollin ja optimoitujen prosessien
avulla. (Cameron et al., 2011.) Hierarki-
nen organisaatio toimii parhaiten silloin
kun nopeus ei ole ensiarvoisen tirkedd

(Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Markkinakulttuuri on kilpailullista
ja toiminta suuntautuu omasta organi-
saatiosta ulospdin. Pyrkimykseni on ol-
la nopea ja tuottaa taloudellista voittoa
mahdollisimman paljon. Markkinakult-
tuuri alkoi valtavirtaistua 1960-luvun
loppupuolella vastauksena uusiin mark-
kinoilla esiintyviin kilpailukykyyn liitty-
viin organisaatioiden haasteisiin (Came-
ron & Quinn, 2011, s. 39). Markkina-
kulttuurissa toiminta on tavoitesuuntau-
tunutta ja kaikilta osin johdettua. Siind
reagoidaan nopeasti organisaation ulko-
puolisiin drsykkeisiin, joiden perusteella
uusia toimintoja kdynnistetdin ja voittoa
tuottamattomia toimintoja lopetetaan
(Cameron & Quinn, 2011). Toimin-
nan suunnittelu ja tavoitteiden asettami-
nen tihtdi kilpailukyvyn ylldpitimiseen,
tuottavuuteen ja tehokkuuteen (Quinn
& Rohrbaugh, 1983). Markkinakult-
tuurin dominoidessa organisaation me-
nestymistd mitataan padasiassa mairil-
lisesti. Rationaalisuus on korostunutta.
Keskeisid onnistumisen kriteereitd ovat
investointien tuotot, markkinoille paisy
ja markkinaosuuden miiri suhteessa kil-
pailijoihin. Tehokkuuden uskotaan syn-
tyvit aggressiivisesta kilpailusta ja asiak-
kaisiin fokusoimisesta (Cameron et al.,
2011).

Ketteryyskulttuurin voimistuminen ta-
pahtui teollisesta aikakaudesta informaa-
tioaikaan siirryttiessi, jolloin dynaami-
suuden ja luovuuden merkitys alkoi ko-
rostua. Tuli tirkeimmaiksi ”pystyttdd tele-
toja kuin rakentaa palatseja” (Cameron
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& Quinn, 2011, s. 43). Toisaalta kette-
ryyskulttuuri voidaan nihdid myds teol-
lista aikakautta edeltineeni toiminta-
kulttuurin muotona (Cameron, 2011,
s. 53). Ketteryyskulttuurissa organisaa-
tion toiminta on avointa ja se suuntau-
tuu ulospdin. Ketteryyskulttuurin mu-
kaisesti jirjestdytyneelle organisaatiol-
le on tyypillistd, ettd (a) silld ei ole va-
kiintunutta organisaatiorakennetta, (b)
tyontekijoiden ja johdon fyysiset toimi-
pisteet vaihtuvat tarpeiden mukaan, (c)
tyontekijéiden vastuut vaihtelevat tar-
peiden mukaisesti, ja (d) henkilskuntaa
kannustetaan luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen (Cameron & Quinn, 2011, ss.
44-45). Ketteryyskulttuurin piirteiden
ollessa vallitsevia organisaatio mukautuu
sulavasti muuttuviin olosuhteisiin. Toi-
mintakiytintoind ovat radikaali ajatte-
lu, uusien mahdollisuuksien varhainen
tunnistaminen ja vanhojen toimintata-
pojen rohkea hylkdiminen. Viliaikai-
suuden merkitys korostuu ja muutos on
normaalia. Ketteryyskulttuurissa eri ole
keskusjohtoa kuten hierarkia- ja markki-
nakulttuurissa vaan valta siirtyy ketteris-
ti yksiloistd toisiin ja tydryhmisti toisiin
tydryhmiin ratkaistavien ongelmien pe-
rusteella (Cameron & Quinn, 2011, s.
44). Organisaation koossapitivind voi-
mina ovat aloitteellisuus ja kokeellisuus.
Henkil6stod ei kontrolloida vaan innos-
tetaan. Valmius riskinottoon, epivar-
muuden sietoon ja informaatiotulvaan
ovat tyontekijoiltd edellytettivid ominai-
suuksia (Cameron & Quinn, 2011). Ket-
teryyskulttuurin vallitessa onnistumista
osoittaa oman organisaation ulkopuo-
lelta saadut moninaiset virikkeet, uusille
urille vievien aloitteiden ja ideoiden laatu
ja miiri sekd muuttuvaan yhteiskuntaan
mukautumiskyky. Tehokkuuden usko-
taan syntyvin visioimalla, innovoimalla
ja jatkuvan muutoksen avulla (Cameron
etal., 2011).
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Kiyttimamme kilpailevien arvojen
viitekehyksen heikkoutena on se, et-
td se pelkistdd tutkittavan organisaation
kulttuurista tehtyd tulkintaa (Adkin-
son, 2005, s. 89). Oletettavaa onkin, etti
Metropolia Ammattikorkeakoulun orga-
nisaatiokulttuuriin sisdltyy sellaisia piir-
teitd, jotka jddvit huomiotta kilpailevi-
en arvojen viitekehystd hyodynnettdessi.
Tilloin tehdystd organisaatiokulttuurin
tulkinnasta katoaa osa siitd myonteises-
td voimasta, jonka erilaisten organisaatio-
kulttuureiden moninaisuus voi saada ai-

kaan (Pissild, 2012; Smart, 2003).

Kilpailevien arvojen viitekehysti sovel-
lettaessa on myds uhkana, ettd tunnis-
tetuksi tulee selked organisaatiokulttuu-
rin rakenne siellikin, missi siti ei tosi-
asiassa ole (Smerk, 2010, s. 391). Kor-
keakouluille onkin tyypillistd, ettei yhtd
ja samaa kaikkien toimijoiden jakamaa
organisaatiokulttuuria ole olemassa (Sil-
ver, 2003, s. 167). Esimerkiksi 334 yh-
dysvaltalaista korkeakoulua vertailtaessa
havaittiin, ettd jokaisessa korkeakoulus-
sa oli tunnistettavissa useita organisaa-
tiokulttuurin piirteitd. Kahdessa kolmas-
osassa tutkituista korkeakouluista oli kui-
tenkin tunnistettavissa yksi organisaatio-
kulttuurin piirre muita piirteitd vallitse-
vammaksi. (Cameron & Freeman, 1991,

ss. 36—44.)

Tutkimuskysymyksinimme ovat:

a) Miki tai mitkd organisaatiokulttuu-
rin piirteet ovat opettajien kisitysten
perusteella vallitsevia Metropolia Am-
mattikorkeakoulussa?

b) Mihin suuntaan tunnistettua
Metropolia Ammattikorkeakoulun or-
ganisaatiokulttuuria tulisi kehittd ja
millaisia muutoshaasteita kehittimi-
selld opettajien nikemysten mukaan
on?



Kisitevaliditeettia silmilld pitden py-
rimme mdirittelemédidn edelld esittele-
mimme keskeiset organisaatiokulttuurin
piirteet niin seikkaperiisesti kuin tissd
yhteydessi on mahdollista. Raportoim-
me seuraavaksi aineiston, aineiston ana-
lyysimenetelmit sekid tekemidmme rat-
kaisut ja tulkinnat siten, ettd lukijan on
mahdollista seurata pdittelyimme. Tie-
dostamme sen, ettd olemme tutkijoina
timin tutkimuksen keskeisid tutkimus-
vilineiti, misti seuraa viistimitti sub-
jektiivisuutta. Pyrimme minimoimaan
subjektiivisuutta toimimalla tutkijatii-
mini ja kyseenalaistamalla toistemme
tulkintoja.

Aineistot ja aineistojen
analysoiminen

utkimuksen kohderyhmin muo-

dostivat Metropolia Ammatti-

korkeakoulun eri tutkinto-oh-
jelmissa tyoskentelevit opettajat. Tutki-
musluvan ja organisaation nimen kiyton
tutkimustulosten raportoinnin yhtey-
dessi myonsi Metropolia Ammattikor-
keakoulun rehtori. Tutkimuksen rahoit-
ti Metropolia Ammattikorkeakoulu ja
se toteutettiin osana laajempaa ammat-
tikorkeakoulupedagogiikkaan liittyvia
tutkimushanketta.

Tutkimukseen mukaan valikoituneet
opettajat rekrytoitiin pedagogisiin kysy-
myksiin keskittyvin opettaja-akatemian
osallistujien keskuudesta. Valtaosa mu-
kaan kutsutuista opettajista osallistui tut-
kimukseen. Heilld oli vihintddn kolmen
vuoden kokemus ammattikorkeakouluo-
pettajuudesta.

Aineistot kerittiin tammi-maaliskuus-
sa 2012 ja loka-marraskuussa 2012 ryh-
mikeskusteluissa. Tutkimukseen osallis-
tuneet opettajat allekirjoittivat kirjalli-

sen suostumuksen tutkimukseen osallis-
tumisesta ensimmiisen ryhmikeskuste-
lun yhteydessi. Ryhmikeskustelijat (n =
30) jaettiin seitsemiin ryhmiin korkea-
kouluyksikoittdin. Keskustelijat edusti-
vat jokaista Metropolia Ammattikorkea-
koulun seitsemid korkeakouluyksikkoa
(Hyvinvointi ja toimintakyky, Terveys-
ja hoitoala, Liiketoimintaosaaminen, Ra-
kennus- ja kiinteistoala, Teollinen tuo-
tanto, Tieto- ja viestintiteknologia seki
Kulttuuri ja luova ala). Kussakin ryhmis-
si oli 3-5 opettajaa, jotka tulivat tietyn
korkeakouluyksikon eri tutkinto-ohjel-
mista (toimintaterapia, fysioterapia, hy-
vinvointiteknologia, sosiaaliala, suun ter-
veydenhuolto, bioanalytiikka, kitilotyd,
radiografia ja sidehoito, liiketalous, tuo-
tantotalous, tietotekniikka, auto- ja kul-
jetustekniikka, sihkétekniikka, raken-
nustekniikka, talotekniikka, vaatetusala,
muotoilu ja pop-jazz-musiikki). Opetta-
jien edustamat ammatilliset taustat olivat
jokaisessa keskusteluryhmaissi heterogee-
niset, minki oletimme auttavan keskus-
telijoita tarkastelemaan asioita ennakko-
luulottomasti. Toisaalta ryhmin erilai-
suus voi olla myds ilmaisua kaventava te-
kijd. Tamin vuoksi paatimme muodostaa
ryhmit siten, ettd kunkin ryhmin kes-
kustelijat tulivat samasta korkeakouluyk-
sikostd, mutta edustivat eri tutkinto-oh-
jelmia.

Valitsimme aineistonkeruumenetel-
miksi ryhmikeskustelut, silli ryhmi-
keskustelun avulla on mahdollista saada
ryhmin jsenten vilisen vuorovaikutuk-
sen inspiroimaa informaatiota ryhmi-
haastattelua luontevammin. Kun kes-
kustelun fasilitoijan rooli on minimoi-
tu, on keskustelijoilla itsellian mahdol-
lisuus muokata keskustelua ja vaikuttaa
sen kulkuun. Osallistujat voivat esittdd
toisilleen kysymyksid ja tarkentaa omia
nikemyksidin keskustelun edetessd. Tal-
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14 tavoin erilaiset kulttuuriset merkityk-
set tulevat luontevasti esiin. Ryhmi tukee
yksil6d omasta ajattelusta tietoiseksi tu-
lemisessa. Ryhmikeskustelujen fasilitoi-
jina toimivat keskustelijoiden kanssa sa-
massa organisaatiossa tyoskentelevit tut-
kijat. He vastasivat hienovaraisesti siiti,
ettd jokaisella osallistujalla oli mahdolli-
suus esittdd ajatuksensa ja ettd keskuste-
lu siilyi teemojen mukaisena. (Valtonen,
2005.) On mahdollista, etti keskustelu-
jen kulku olisi ollut erilainen jos fasilitoi-
jat olisivat olleet keskustelijoille entuu-
destaan tuntemattomia.

Ryhmikeskustelujen teemat olivat suh-
teellisen viljid. Ne muodostettiin am-
mattikorkeakoululle tyypillistd substans-
sia ja pedagogiikkaa yhdistivin Lee Shul-
manin (1987) pedagogisen sisiltdtiedon
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti.
Ensimmaiisen ryhmikeskustelukierrok-
sen teemana oli ammattikorkeakoulun
opettajan asiantuntijuus, sen kehittimi-
nen ja hyédyntiminen; opettajan suhde
tydnantajana toimivaan ammattikorkea-
kouluun sekd opettajan omat vaikuttami-
sen mahdollisuudet organisaatiossa. Toi-
sella ryhmikeskustelukierroksella teema-
na oli oman tydn ja tySkulttuurin ilme-
neminen ja toiveet kehityksen suunnas-
ta. Tdhidn teemaan liittyivit myds opet-
tajan kokemat vaatimukset omaa tyotd
ja tyopaikkaa kohtaan. Toisena teemana
oli asiantuntijuuteen ja asiantuntijuuden
muutokseen liittyvdt kysymykset. Kol-
mantena keskusteluteemana oli osalli-
suuden kokeminen, omaan arkeen vai-
kuttaminen ja organisaation tuki opetta-
jan tyossd.

Perinteisempi aineistonkeruuvaihtoeh-
to olisi ollut ryhmihaastattelujen sisil-
tojen teemoittelu jo haastatteluvaiheessa
neljin erilaisen organisaatiokulttuurityy-
pin perusteella. Talloin riskini olisi ollut
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Rybhmi tukee yksilod
omasta ajattelusta

tietoiseksi tulemisessa.

se, etti tekisimme aineistolle vikivaltaa
puristamalla siitd esiin eri organisaatio-
kulttuurin piirteitd. Halusimme varmis-
taa viljien ja yleisluontoisien teemojen
avulla, ettd ryhmikeskustelut etenevit
keskustelijoiden omien intressien mukai-
sesti eikd kiyttimdmme teorian ohjaama-
na. Pidimme titi lihtokohtaa arvokkaa-
na, silli jos aineistostamme on tistid huo-
limatta tunnistettavissa teoriamme mu-
kaisia organisaatiokulttuurin piirteitd ja
organisaatiokulttuurin muutostarpeen
ilmaisemista, muodostavat ne relevantin
lihtékohdan organisaatiokulttuurin ke-
hittimiselle.

Litteroitua aineistoa kertyi 270 lius-
kaa yhteensi 14 ryhmikeskustelusta.
Molempiin asettamiimme tutkimusky-
symyksiin haettiin vastauksia siten, et-
ti analyysin lihtokohtana oli kiytti-
mimme teorian mukainen jisennys
hierarkia-, klaani-, ketteryys- ja mark-
kinakulttuurista. Ensimmiisen aineis-
tonkeruukierroksen aineiston analy-
soimme sisillonerittelynd (Eskola &
Suoranta, 1998) NVivo-ohjelmaa hy-
viksikdyttden. Organisaatiokulttuurin
piirteet (hierarkia-, klaani-, ketteryys- ja
markkinakulttuuri) operationalisoitiin ja
koodattiin NVivo-ohjelmaan. Analyy-
siyksikkéni oli organisaatiokulttuuriin
viittaava ja toimintaa kuvaava ajatusko-
konaisuus. Sama ajatuskokonaisuus saat-
toi viitata useampaan kuin yhteen koo-
diin, jolloin se sijoitettiin kaikkien nii-
den koodien alle, johon siind viitattiin.
Kun kaikki aineistossa esiintyvit orga-



nisaatiokulttuuria ja toimintaa kuvaavat
ajatuskokonaisuudet oli koodattu, aineis-
to kéytiin lipi koodi koodilta. Niin var-
mistettiin, ettd jokainen 320 havaitusta
ajatuskokonaisuudesta oli sijoitettu oi-
kean koodin alle. Analyysin tavoitteena
oli saada vastaus ensimmiiseen tutkimus-
kysymykseemme.

Toisen haastattelukierroksen aineiston
analysoimme laadullisen sisillonanalyy-
sin avulla (Mayring 2002). Sen pidasialli-
sena tavoitteena oli 18ytdd vastauksia toi-
seen tutkimuskysymykseemme. Analyy-
si oli teorialdhtdisti siten, ettd sitd ohjasi
kiyttimamme kilpailevien arvojen viite-
kehys. Analyysi noudatti muotoa (a) ai-
neiston pelkistiminen (b) aineiston uu-
delleen kokoaminen ja (c) tulkinnan ja
johtopiitdsten tekeminen (Miles & Hu-
berman 1994). Pilkoimme litteroidun ai-
neiston ilmisisallon osiin ja kokosimme
osista uuden kokonaisuuden ryhmitte-
lemilld samankaltaiset lausumat neljiin
eri teemaan teoriamme mukaisesti (klaa-
ni-, hierarkia-, markkina- ja ketteryys-
kulttuuri). Analyysiyksikkoni kdytimme
vaihtelevasti sanaa, lausetta, ajatusta tai
ajatuskokonaisuutta (Patton, 2002, ss.
4-5, ss. 17-18). Jitimme analyysin ul-
kopuolelle sellaista aineistoa, joka ei ji-
sentynyt teoriamme mukaisiin organi-
saatiokulttuurin piirteisiin ja joka oli tul-

kintamme mukaan yleistd aihepiirin ul-
kopuolista keskustelua. Perehdyimme ai-
neiston esiin nostamiin mielenkiintoisiin
opettajien kisityksid jakaviin seikkoihin
tarkemmin. Esimerkiksi suhtautuminen
opiskelijaan vaihteli mielenkiintoises-
ti teoriaamme peilatessa. Tutkimuskysy-
myksemme mukaisesti kiinnitimme tdssd
analyysissa erityistd huomiota niihin sa-
noihin, lauseisiin, ajatuksiin tai ajatusko-
konaisuuksiin, jotka ilmensivit muutosta
tai muutostarvetta.

Metropolia Ammattikorkea-
koulun organisaatiokulttuuri ja
sen muutossuunnat

Organisaatiokulttuurin
asentyminen

ulostemme mukaan Metropolia

Ammattikorkeakoulussa opetta-

jien tyotd kehystdd voimakkaim-
min hierarkiakulttuurin (32 %) ja klaa-
nikulttuurin piirteet (28 %), joissa mo-
lemmissa toiminnan painopiste on oman
organisaation sisilld (taulukko 1).

Sisillepdin suuntautuminen sekd va-
kaus ja ennustettavuus on korkeakoulu-
yhteisoille tyypillistd (Trivellas & Dar-
genidoun, 2009; Cameron & Freeman,
1991, ss. 36-44; Cameron et al., 2011).

Taulukko 1. Organisaatiokulttuurin jasentyminen Metropolia Ammattikorkeakoulussa
organisaatiokulttuuriin viittaavien ja toimintaa kuvaavien ajatuskokonaisuuksien
maaran mukaan luokiteltuina.

toiminnan
suuntautuminen

Organisaatiokulttuuri

toiminnan laatu n %

Hierarkiakulttuuri sisdlle vakaa ja kontrolloitu | 102 32
Klaanikulttuuri siséalle joustava ja avoin 88 28
Ketteryyskulttuuri ulos joustava ja avoin 65 20
Markkinakulttuuri ulos vakaa ja kontrolloitu | 65 20
320 100
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Metropolia Ammattikorkeakoulun si-
sidnpdin suuntautumista vahvistaa myos
sen julkilausuttu arvoperusta, jossa yh-
teisollisyys madrittyy klaanikulttuuril-
le tyypillisesti siten, ettd tarkasteltavaksi
yhteisoksi rajoittuu oma korkeakouluyh-
teisd ja yhteison sisdisen vuorovaikutuk-
sen, luottamuksen sekd tasapuolisuuden
vaaliminen (Metropolian vuosikertomus,
2012). Haasteeksi muodostuu se, kuin-
ka sisddnpiin suuntautunut organisaatio
pystyy olemaan avoin yhteiskuntaan piin
ja ketterd yhteistoimija yksityisen, julki-
sen ja kolmannen sektorin kanssa.

Tulostemme mukaan sekd opettajien
substanssin ettd pedagogisen osaamisen
hyodyntiminen on Metropolia Ammat-
tikorkeakoulussa hierarkiakulttuurille
ominaisella tavalla kapea-alaiseksi siilot-
tunutta ja sattumanvaraista. Opettajien
osaamisen kategorinen ja kapea-alainen
hyodyntiminen tukahduttaa opet- o
tajien substanssiosaamisen ja pe-  kulttu
dagogisen osaamisen kehittymis-
ti. Aineistostamme ilmenee, etti
organisaatiossa parjidvit parhai-
ten ne, jotka tekevit tyonsd hie-
rarkiakulttuurille ominaisella ta-
valla turvallisiin rutiineihin pitiy-
tyen. Tdmi on omiaan hankaloit-
tamaan paitsi ulospdin suuntautu-
vaa toimintaa my0s organisaation
sisdistd toimintaa, silli osaamisen
jakamista ei tapahdu optimaali-
sella tavalla. Uhkana on, etti hie-
rarkiakulttuuri edelleen voimistuu hﬂ?{b
avoimemmin ja joustavammin toi-

kdd vaan pyori uudestaan... ei ne nyt
ihan niin sanonnu, mutta nyt on vihin
niinku hajotettu silleen. .. (keskusteli-
ja 30.)

Osaaminen uhkaa pirstaloitua. Pirsta-
loitumisen seurauksena ilmenevi voimat-
tomuus on ristiriidassa Metropolian ar-
voperustan kanssa, jossa asiantuntijuutta
on kuvailtu ketteryyskulttuurille ominai-
sella tavalla intohimoiseksi suhtautumi-
seksi omaa ty6td kohtaan. Organisaation
voimavarojen kitkeytymiselld ja hierar-
kiakulttuurille tyypilliselld keskinkertai-
suuteen pyrkimiselld saattaa olla vaiku-
tuksia korkeakoulun kykyyn sopeutua ja
selviytyd ulkoapiin tulevista muutostar-
peista (ks. Maassen & Gornizka, 1999;
Reale & Seeber, 2011, s. 3). Kuvio 2
havainnollistaa tunnistamiemme orga-
nisaatiokulttuuripiirteiden painotuksia
Metropolia Ammattikorkeakoulussa.

ni- ketteryys-
uri kulttuuri
ia- markkina-
uri kulttuuri

mivien opettajien sopeutuessa ja Kuvio 2. Metropolian organisaatiokulttuuri
omaksuessa rutiinit: kilpailevien arvojen viitekehyksen mukaiseen
Jostain mi kuulin, ettd heil- malliin sijoitettuna organisaatiokulttuuriin

li on joku kokeilu jostain, niin
md ajattelin, et ma haluaisin just
semmosta. INii sit vaan sanottiin,
et teil on omanne ja etti me ol-
laan eri klustereissa, etti keksi-
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viittaavien ja toimintaa kuvaavien ajatuskokonai-

suuksien maaran (n = 320) perusteella:
hierarkiakulttuuri 32 % (n =102),
klaanikulttuuri 28 % (n = 88),
ketteryyskulttuuri 20 % (n = 65)
ja markkinakulttuuri 20 % (n = 65).



Hierarkiakulttuurin piirteet ovat tyy-
pillisid julkisrahoitteisille organisaatioil-
le (esim. Kumeresan & Swaroop, 2013).
Tulostemme mukaan opettajat ovat —
heidin osaamisensa kategorisesta ja ka-
pea-alaisesta hyodyntimisestd huolimat-
ta — avoimia ulospidin suuntautumisel-
le seki joustavammalle ja avoimemmal-
le toiminnalle. Organisaation sisadnpdin
suuntautumista kyseenalaistetaan ja toi-
mintaa halutaan avata eldviksi osak-
si ympirdivad yhteiskuntaa. Muutoksen
voimakkuuteen ja aikaan suhtaudutaan
kuitenkin varauksella:

Et jotenkin se tasapaino siind muutok-

sen ja sit sen perinteen vililld, ettdi ei lii-

kaa. Ehkd sen muutoksen on juuri olta-

va hallittu ja hidas. (keskustelija 29.)

Opettajan tyén muutostarve hierarkia-
kulttuurille tyypillisestd ammatillisten
kdytintdjen rutiininomaisesta toistos-
ta kohden monipuolista ja uutta luovaa
aluekehittidjid todentui aineistossamme
samalla tapaa kuin Pekka Auvisen (2004)
osoittama ammattikorkeakouluopetta-
juuden muutos vuosilta 1992-2000. (Ks.
myo6s Ammattikorkeakoululaki, 2015;
Helakorpi, 2007; Hyrkkinen, 2007.)
Muutoksen haasteena on ohjausjirjestel-
mi, joka perustuu siilojen logiikkaan ja
hankaloittaa tai estdd tydsuunnitelman
puitteissa toteutuvaa yhteisdllisesti orga-
nisoituvaa toimintaa.

Organisaatio-
kulttuurin
muutossuunnat

Omasta organisaatiosta ulospdin suun-
tautumisen tarve lisidntyy tulevaisuu-
dessa, silli yhteistyd yhteiskunnan eri
toimijoiden kanssa muodostaa alueel-
lisen vaikuttavuuden perustan (Paaso
2010). Menestyjid ovat ne ammattikor-
keakoulut, jotka koulutuksen, tutkimus-

ja kehitystoiminnan seki tydelimayhteis-
tyon kytkennissi parhaiten onnistuvat
(Saurio, 2003, ss. 12-13; myos Hyrkka-
nen, 2007). Tdmin vuoksi tunnistimme
Metropolia Ammattikorkeakoulun or-
ganisaatiokulttuurin kehittdmisen suun-
niksi organisaatiosta ulospdin suuntautu-
van ja avoimemman organisaatiokulttuu-
rin muodostumisen tukemisen. Tillaisia
kehityssuuntia edustavat markkinakult-
tuuri ja ketteryyskulttuuri.

Markkinakulttuuriin painopistetti siir-
rettiessd korostetaan kilpailukyvyn ylli-
pitimistd, tuottavuutta ja tehokkuut-
ta (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Mark-
kinakulttuurin piirteitdi omaksuttaessa
opettajan roolina korostuu tuottajana
toimiminen:

Mitii jos opettajat olisivat enemmiin

tuottajia, jotka hallitsisivat isoja osaa-

misen tuottamisen kokonaisuuksia?

(keskustelija 23).

Mairilliset kriteerit painottuvat laa-
dullisten kriteereiden sijasta. Toiminta
on jarkiperdistd ja siind tavoitellaan lin-
jakkuuden tuomaa nopeutta, jota indi-
koi opiskelijoiden opintopisteiden mah-
dollisimman nopea kertyminen. Muita
onnistumisen kriteereitd ovat opintopis-
tettd kohden kiytetty rahamiiri, opin-
tonsa keskeyttineiden vihidinen maird
ja valmistuneiden opiskelijoiden suuri
volyymi suhteessa muihin ammattikor-
keakouluihin, jotka kohdataan kilpaili-
joina. Markkinoille padsyn merkitys ko-
rostuu. Siind on kyse koulutusvastuiden
saamisesta ja uusista yhteistydmuodoista
yksityisen, julkisen ja kolmannen sekto-
rin kanssa. Markkinaosuutta indikoivat
opiskelijoiden sisddnottomairit, tiyden-
nyskoulutuksen volyymi ja hankitun ul-
kopuolisen rahoituksen osuus suhtees-
sa kilpaileviin ammattikorkeakouluihin.
Toiminta on kaikilta osin tavoitesuun-
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tautunutta ja johdettua. (Ks. Cameron
et al., 2011; Cameron & Quinn, 2011.)

Tulostemme mukaan opettajien suhde
markkinoista ohjautuvaan organisaatio-
kulttuuriin on kompleksinen. Yhtailed
tavoitteellisuus on opettajan tydlle luon-
taista, silld se on sisidnrakennettu peda-
gogiseen ajatteluun. Toisaalta tydelimin
tarpeisiin reagoiminen, akateemisen ty6n
odotukset, opiskelijoiden heterogeeni-
suus ja opetustehtdvin lisiksi tulevien
tehtdvien moninaisuus monimutkaista-
vat tyon suunnittelua ja tavoitteellisuut-
ta. Linjakkuutta on vaikea saavuttaa.

Markkinakulttuuriin siirryttiessi ope-
tussuunnitelman tulisi olla yksityiskoh-
tainen ja yksiselitteinen, jotta esimerkiksi
opiskelijan aikaisemmin hankitun osaa-
misen tunnistaminen ja tunnustaminen
sekd koulutusohjelmien vilisten yhteis-
ten ja erityisten substanssien hahmot-
taminen olisi helppoa. Timi lisidisi lin-
jakkuutta ja helpottaisi asiantuntijuuden
vaihtoa eri tutkinto-ohjelmien vililld.
Sen sijaan viljisti muotoillut toiminnan
tavoitteet ja sisdllot saattavat vaikeuttaa
tutkinnon profiloimista, miki voi vi-
hentii kilpailullisesti virittyneessd yhteis-
kunnassa koulutuksen vetovoimaisuutta.
Toisaalta kovin yksityiskohtaisen opetus-
suunnitelman tunnistettiin lisidvin opet-
tajakohtaisten opetussuunnitelmatulkin-
tojen mukaan toimimista, silld opettajan
autonomia asettuu vastatusten opetus-
suunnitelmallisen ohjauksen kanssa:

En mi niitd seuraa, vaan md teen sen,

minkd md katson, et yritysmaailma tar-

vii tilli hetkelli (keskustelija 17).

Tietyilld aloilla, esimerkiksi hoitoalalla,
sihkotekniikassa ja rakennustekniikassa,
vaaditaan huomattavan tarkasti miiritel-
tyd osaamista, mika luonnollisesti vihen-
taa opetussuunnitelmien vapausasteita.
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Tulostemme mukaan markkinakult-
tuurissa korostuu opettajan substanssi-
asiantuntijuus. Oppimista lihestytddn
pddasiassa opettajana toimimisen kautta
mieltdmilld opiskelija asiakkaaksi. Tau-
lukossa 2 on esitetty sisillonanalyysis-
sa muodostunut yliluokka, piiluokka
ja alaluokka opiskelijaan suhtautumisen
osalta.

Markkinakulttuurissa opetussisallot
mdadrittdvit toimintaa ja opettajan tyon
padasiallisena tavoitteena on opiskelijan
valmistuminen. Oppimisprosessin hal-
linnan merkitys korostuu, jolloin opet-
tajan roolina on toimia johtajana. Val-
mistuvat opiskelijat antavat oikeutuk-
sen opettajan tyolle ja perustelevat jatku-
vuutta.

Tuloksemme osoittavat, etti markki-
nakulttuurin mukainen rationaalinen
tehostaminen johtaa helposti kuormit-
tumiseen ja riittimittdmyyden koke-
miseen. Paineensietokyvystd tulee entis-
td keskeisempi osa opettajalta vaaditta-
via ominaisuuksia. Markkinakulttuurin
mukanaan tuoma lisddntyvd miirillinen
mittaaminen mddrittdd, mitd opettajat
tekevit ja vaikuttaa myos sithen, millaisia
opettajat ovat. Tilivelvollisuuden tunne
voi olla kuormittavaa suorituskeskeisyy-
den saadessa entisti enemmin sijaa orga-
nisaatiossa (Kaljonen, 2014). Kilpailulli-
nen ilmapiiri voi my®s lisitd kiusaamista
tydyhteisossd (Acar et al., 2014). Aineis-
tostamme ilmenee myds, ettd koulutuk-
sen jdrjestimisen tehostamistoimenpi-
teet ja valmistuvan ammattilaisen am-
mattitaidon vilisen laadun yllipitiminen
tuottaa eettistd ristiriitaa. Nopeasti han-
kitut opintopisteet saattaa olla hankittu
laadun kustannuksella. Uhkana on se, et-
td organisaatiosta kehittyy tehokas, mut-
ta kasvoton koulutuskone, jossa ihmis-
ten kohtaamiset ovat muodollisia ilman



Taulukko 2. Sisélldnanalyysin ylaluokka, paaluokka ja alaluokka opiskelijaan
suhtautumisen osalta.

Yldluokka oppija

Paéaluokka | oppiminen toimin- opiskelijalahtoi-
nan keskiossa, syys ja opiskelijan
oppimisprosessien hyvinvointi
osittainen ennakoi-
mattomuus

Alaluokka | - oppiminen mielle-  -tuutorointi

téan yhteiseksi tie-
donrakentamiseksi
oppijan, opettajan ja
tydelaman kesken

- pddmaarané osaa-
misen lisdantyminen

- opettajan innostu-

-kokonaisvaltai-
nen suhtautumi-
nen oppimispro-
sessiin

-erilaisten oppi-
mistulosten salli-
minen

asiakas

opettaminen toi-
minnan keskiossa,
oppimisprosessin
hallittavuus

-opetussisallot
l&htokohtana

-opiskelijan val-
mistuminen paa-
asiallinen tavoite

-opettaja lahestyy
oppimisprosessia
itsensa kautta

jarjestelma-
keskeisyys ja
organisaatiolah-
toisyys

-organisaation
sisdinen yhteis-
tyo lisaa opetet-
tavien sisaltojen
laatua ja poistaa
paallekkaisyyk-
sia

-henkilékohtai-
nen opetussuun-

neisuus avainase- nitelma (HOPS)
massa -oppijan erityi- takaa opiskelija-
syyden ymmarta- lahtoisyytta
minen
-valmistuva
opiskelija turvaa
jatkuvuutta

elimii kannattelevaa voimaantumista
(esim. Marglin, 2008). Oletettavaa on,
etti ddrimmilleen voimistuneessa mark-
kinakulttuurissa eivit viihdy opiskelijat
eiki henkilokunta.

Painopisteen siirtiminen ketteryyskult-
tuuriin on toinen vaihtoehto sisille pdin
kdpertymisen vihentimiseksi. Ketteryys-
kulttuuria voimistamalla korkeakoulun
innovatiivisuus paranee (Obenchain &
Johnson, 2004). Erilaisten nikékulmien
virittimaistd luovuudesta tulee toiminnan
yhteinen nimitedja. Ketteryyskulttuurin
voimistaminen on mahdollista, silld pei-
latessamme aineistoamme Pasi Savon-
mien (2007, ss. 172—173) osoittamaan
opettajien keskiniisen yhteistydn jakoon,
sosiaalista riippuvuutta korostava yhtei-
sollinen tulkinta muodosti selvisti sanoi-
tetun tahtotilan Metropolia Ammatti-

korkeakoulun opettajien puheessa rajo-
ja ylldpitdvin individualistisen tulkinnan
sijasta. Tdmid ilmeni siten, ettd opettajat
osoittivat valmiutta siirtyd entistd moni-
muotoisemmin mdirittyvdin organisaa-
tiokulttuuriin, jossa osaamista luodaan ja
hyodynnetddn yhdessd opiskelijoiden ja
tydelimin kanssa yksityiselld, julkisella ja
kolmannella sektorilla toimimalla.

Haasteena on se, ettd tulostemme mu-
kaan ketteryyskulttuurin suuntaan siir-
tyminen vaatii osaamista, jota ei kaikil-
ta osin ole. Organisaation vilineet muu-
tosprosessien tukemiseen ovat vasta ke-
hittymissd. Opettajat kokevat, ettd orga-
nisaation ohjausjirjestelmi ei riictdvasti
huomioi opettajia uusien mahdollisuuk-
sien tunnistamisessa ja niihin tartcumi-
sessa. Mahdollisuuksia jdd kidyttdmarted.
Ketteryyskulttuurille ominainen edelli-
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kivijyyden korostaminen edellyttdd orga-
nisaatiossa riskinottoa ja epdonnistumis-
ten hyviksymistd normaalina toimintaan
kuuluvana asiana. Viliaikaisuuden mer-
kitys korostuu ja muutos on tavallinen
olotila. Opettajien ja opettajaryhmien
paitoksentekovallan lisidaminen jousta-
vien tydsuunnitelmien avulla lisdisi ket-
teryyttd. Ketterimmilldin valta siirtyi-
si opettajasta opettajaan ja tyoryhmistd
tyéryhmiin todellisen tarpeen mukaan
(Cameron & Quinn, 2011, s. 44). Sen
sijaan vallalla olevan hierarkiakulttuu-
rin jaykihkot opiskelijaryhmi-, tunti-
ja henkildresurssijaot tukahduttavat ke-
hittdmisen mahdollisuuksia Metropolia
Ammattikorkeakoulussa.

Ketterimpdiiin kulttuuriin siir-
tyminen edellyttii radikaalin

ajattelun kannustamista.

Metropolia Ammattikorkeakoulun
opettajien tydelimiyhteistyokokeilut ja
kehittimisideat eivit vility optimaali-
sesti eteenpdin organisaation voimaa li-
siten. Yhteisollisempi toimintalogiikka
haastaa johtajuuden, silld se ei toteudu
tdydesti ilman ketteryyskulttuurille omi-
naista vallan kiyttod, jossa henkilostod
ei kontrolloida vaan innostetaan (Ca-
meron & Quinn, 2011). Ketteryyskult-
tuuriin siirryttiessd opettajien odotetaan
luovan verkostoja ja ohjaavan opiskelijaa
tiedonhankintataitojen, ongelmanratkai-
sutaitojen ja vuorovaikutustaitojen kehit-
tymisessd. Verkottujan ja kehittdjin omi-
naisuudet korostuvat opettajan asiantun-
tijuudessa. Yhteistyotaitojen merkitys li-
sadntyy. Tulostemme mukaan haasteena
on se, ettd organisaatiorakenne ja opetta-
jan tyon hallinnollinen ohjaus ei ole kai-
kilta osin kehittynyt tavalla, joka mah-
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dollistaisi opettajien uudet ja erilaiset toi-
mintatavat. Rajoja ylittivd toiminta jiid
yksittdisten opettajien oman rohkeuden,
jaksamisen ja aktiivisuuden varaan.

Myos muutoksen tekeminen ja uu-
den luominen tuottaa aineistomme
mukaan jinnitteitd suhteessa olemas-
sa oleviin organisaation siintdihin ja
ohjausjirjestelmiin. Ketterimpain kult-
tuuriin siirtyminen edellyttdd radikaaliin
ajatteluun kannustamista, uusien mah-
dollisuuksien varhaista tunnistamista ja
vanhojen toimintatapojen kyseenalaista-
mista (Cameron & Quinn, 2011, s. 44).
Erityisasiantuntijuuden rinnalla tarvitaan
yhéi enemman moniosaamista, joka voi
vahvistua ammattikorkeakoulun sisiisen
ja ulkoisen yhteisty6én ja kumppanuuk-
sien avulla. Moniosaamisen esteiti ovat
jaykat yksikkorajat sekd yhteisen ajan tai
yhteisen ajoituksen puute (Whitchurch,
2009).

Ketteryyskulttuuriin siirryttiessi ope-
tussuunnitelman tulisi olla vilj, jotta
se sallisi eri koulutusohjelmien opetuk-
sen luontevaa integrointia ja yhteistyotd
yhteiskunnan eri instituutioiden kanssa.
Viljasti muotoillun opetussuunnitelman
koettiin tuovan vapauden tunnetta ja li-
sidvin persoonanmukaisen tyoskentelyn
mahdollisuuksia:

Et jotenkin md kaipaan niinku semmost

litkkumavaraa, viljyytti; sellasta miti

tdd tin pdivin elima mydskin on ndiille
nuorille opiskelijoille

(keskustelija 6).

Ytimekids opetussuunnitelma houkut-
telee opettajaa kiinteimpiin opetus-
suunnitelmasuhteeseen kuin massiivinen
ja yksityiskohtainen opetussuunnitelma
(Kivioja, 2014). Ketteryyttd tavoitelta-
essa opetussuunnitelmien kehitystyotd
saattaisi olla kuitenkin kaikkein hedel-



millisined lahestyd visuaalisesti ja opis-
kelijaliheisesti (ks. Fraser & Bosanquet,
2006; myos Kotila, 2000).

Tuloksemme osoittavat, ettd kun opis-
kelija miellettiin oppijaksi, oppimispro-
sessiin suhtauduttiin kokonaisvaltaisesti
ja oppijan hyvinvoinnista kannettiin ak-
tiivisesti huolta (ks. taulukko 2). Oppi-
joiden erilaiset oppimistulokset koettiin
asiaankuuluvana erilaisuutena ja oppi-
jan erityisyys oppimisyhteisod rikastutta-
vana tekijini. Opettajana kehittymisen
prosessi voi viedd kohti oppijaldheisyyt-
td kuten yksi ryhmikeskuskelijoistamme
totesi:

Jos mé ajattelen itseini, niin alussa méi

tosi paljon fokusoin siihen opettamiseen

Jja sit ehki miti pitemmille mé oon tul-

Iu, niin ma yritin muistaa siti oppijaa

Jja sitd osaamisen kebittymisti

(keskustelija 15).

Ketteryyskulttuuriin siirryttiessi oppi-
mista tarkastellaan pédasiassa opiskelijan
nikokulmasta mieltimalld opiskelija op-

pijaksi.
Yhteenveto ja johtopaatdkset

oteutimme tutkimuksen kaksi-

osaisena. Ensimmiisen ryhmi-

keskustelukierroksen aineiston
analyysin perusteella tunnistimme mit-
ki organisaatiokulttuurin piirteet ovat
opettajien kisitysten perusteella vallitse-
via Metropolia Ammattikorkeakoulus-
sa. Toisen ryhmakeskustelukierroksen ai-
neistoa analysoimalla saimme selville mi-
hin suuntaan Metropolia Ammattikor-
keakoulun organisaatiokulttuuria tulisi
kehittdd ja millaisia muutoshaasteita ke-
hittdmiselld opettajien nikemysten mu-
kaan on.

Tulostemme mukaan Metropolia Am-
mattikorkeakoulussa ei ole tunnistet-
tavissa yhtd ja samaa kaikkia toimijoita
yhdistivdd organisaatiokulttuuria, mut-
ta sisddnpdin kddncyvit hierarkia- ja klaa-
nikulttuuri ovat vallitsevia organisaatio-
kulttuurin piirteitd. Jotta organisaatio
resonoisi paremmin ympirdivin yhteis-
kunnan kanssa, tarvitaan ulospdin suun-
tautuvien organisaatiokulttuuripiirtei-
den voimistamista. Tdhidn pidsemiseksi
tunnistimme kaksi potentiaalista kehi-
tyssuuntaa.

Markkinakulttuuriin pdin siirtyminen
lisdd linjakkuutta, silldi ympérdivin yh-
teiskunnan eri sektorit ohjautuvat jo pii-
asiassa markkinoista piin. Tll6in opetta-
jan roolina vahvistuu tuottaja, johtaja ja
koordinoija. Opiskelija mielletdéin asiak-
kaaksi ja toinen korkeakoulu kilpailijak-
si. Haasteena on se, ettd tehokkaasti toi-
miva ja rationaalisuutta korostava koulu-
tuskoneisto voi johtaa suorituskeskeiseen
toimintalogiikkaan.

Toinen tunnistamamme kehityssuun-
ta on ketteryyskulttuurin voimistami-
nen. Oppiminen perustuu tilldin yh-
teiseen tiedonrakentamiseen ja jaettuun
asiantuntijuuteen. Opettajan roolina on
fasilitoida oppimisympirist6jd, verkos-
toitua ja toimia kehittdjind. Opiskeli-
ja kohdataan oppijana ja toinen korkea-
koulu kumppanina. Kilpailijoiksi tulki-
taan yhteiskunnalliset ongelmat, joita py-
ritddn ratkaisemaan yhdessi. Niitd yhtei-
sid monialaisen korkeakoulun osaamisen
piirissd olevia haasteita voivat olla esimer-
kiksi ihmisten vilinen epitasa-arvoisuus,
kansanterveydelliset riskit, likaiset ener-
giaratkaisut, tuhlailevat teolliset proses-
sit, elimin iloa tukahduttava ja latista-
va ilmapiiri, epitaloudellinen talous seki
kaikenlainen urautunut ja vaihtoehtoja
nikemiton ajattelu.
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Johtopiitoksemme on, ettd Metropo-
lia Ammattikorkeakoulun kehittimisen
oivallisin suunta on molempien ulospdin
suuntautuvien organisaatiokulttuuripiir-
teiden yhtiaikainen vahvistaminen. Ket-
teryyttd ja kilpailullisuutta yhdistdvin or-
ganisaatiokulttuurin voima on instituuti-
on sisdisessd ketteryyskulttuurin mukai-
sessa organisoitumisessa ja markkinakult-
tuurin elementtien adoptoimisessa ulkoi-
seen suhdetoimintaan. Tilldin toiminta
suuntautuu omasta organisaatiosta ulos-
pdin siten, ettd tasapaino pysyvyyden ja
litkkeen valilld sdilyy. Markkinakulttuuri
edustaa pysyvyyttd ja ketteryyskulttuuri
litkettd. Haasteena on se, ettd opettajan
asiantuntijuuden tulkinnalle ji4 jinnite.
Siind missd markkinakulttuuri korostaa
substanssiasiantuntijuuden merkitysti,
ketteryyskulttuuri perdinkuuluttaa pe-
dagogista osaamista. My6s opiskelijaan
suhtautuminen on erilaista. Markkina-
kulttuurin nikékulmasta tarkasteltuna
opiskelija on asiakas — objekdi, jota tar-
vitaan toiminnan jatkuvuuden vuoksi.
Ketteryyskulttuurissa opiskelija on oppi-
ja, kumppani ja yhteison itseniinen ji-
sen, joka tulee saada kukoistamaan kai-
killa hinen persoonallisuutensa vireilld.
Molempia nikemyksid tarvitaan, jotta
toiminta olisi linjakasta, mutta inhimil-
listd limp63 huokuvaa.

Jatkossa kiinnostavaa olisi tutkia kuin-
ka korkeakoulujen organisaatiokulttuu-
reissa olisi mahdollista edeti kohden it-
semidrdytymisteorian (Deci, Ryan, &
Guay, 2013) mukaista kaikkien toimijoi-
den liittymisen, kompetenssin ja autono-
mian kokemuksen samanaikaista vahvis-
tamista. Thanteellisimmillaan instituuti-
on sisdiset erilaiset organisaatiokulttuu-
rit muodostaisivat yhdessi voimakkaan
organisatorisen koalition, jonka voima
perustuisi erilaisuuden tuomaan rikkau-
teen. Vastakohtaisuudet vahvistaisivat ja
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tiydentiisivit toisiaan. Talloin kehittd-
misen suuntana voisi olla sellainen luo-
vuutta ruokkiva oppimiskulttuuri, joka
avaisi opiskelijoiden, henkilokunnan ja
sidosryhmien edustajien muodostamaan
yhteis66n uusia merkitysnikoaloja.

Markkinakulttuuri edustaa
pysyvyyttd ja ketteryyskulttuuri

liikettd.

Tutkimuksemme on keskustelunavaus
korkeakoulujen kehittdmiseksi markki-
nachtoistuneessa yhteiskunnassa. Tutki-
musaineisto oli suppea, minka vuoksi tu-
lokset ovat suuntaa antavia. Aineistom-
me oli kuitenkin suppeudesta huolimat-
ta rikas, silld se kattoi monialaisen oppi-
laitoksen kaikkien yksikdiden opettajien
nikemyksid. Tamin vuoksi olisi ollut yl-
lattidvii jos erot hierarkia-, klaani-, mark-
kina-, ja ketteryyskulttuureiden piirtei-
den vililld olisivat olleet tunnistettuja
eroja  suuremmat. Kiyttimimme
kilpailevien arvojen viitekehys on omiaan
pelkistimdin organisaatiokulttuurin
rakennetta. Timin vuoksi Metropolia
Ammattikorkeakoulun organisaatiokult-
tuuri saattaa olla tosiasiassa eriytyneempi
ja sirpaleisempi kuin tuloksemme anta-
vat olettaa. Lisiksi aineistomme kerit-
tiin opettaja-akatemiaan valikoitunei-
den opettajien keskuudessa, mistd mydos
saattaa olla seurauksena todellisuutta yh-
tendisempi nikymi. Tuloksiamme tar-
kasteltaessa tulee myds huomioida, ettd
Metropolia Ammattikorkeakoulu aloit-
ti toimintansa 1.8.2008. Kerdsimme ai-
neiston vuoden 2012 aikana, jolloin or-
ganisaatio oli nelivuotias ja jonkin verran
vakiintunut, mutta tuskin vield kovin va-
kiintuneiden perinteiden varaan rakentu-
nut. Tamin jilkeen Metropolia Ammat-



tikorkeakoulun organisaatiorakenne on
kuitenkin muuttunut, joten tuloksemme
eivit vilttimittd resonoi nykyisen orga-
nisaatiokulttuurin kanssa. Jatkossa tarvi-
taan pitkitedistutkimusta erilaisten kult-
tuuristen piirteiden pysyvyyden, vaih-
telun ja voimakkuuden osoittamiseksi
mairillisid tutkimusmenetelmid kiyt-
timilld ja suurempaa tutkimusaineistoa
hyodyntamalli.
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