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Opetuksen ja TKI:n johtaminen osana 
ammattikorkeakoulun strategista 
kehittämistä 
Vuokko Kohtamäki

ABSTRACT

Managing teaching and R&D as part of 
the strategic development of a university 
of applied sciences

Universities of applied sciences (UAS) have as-
pired to develop their strategic management 
systems in order to better develop and inte-
grate their own strategies, management and 
operations. Various views concerning the links 
between strategy and operations can be found. 
This paper discusses the management of teach-
ing and research and development (R&D) as 
an element of strategic development in Finnish 
UAS. This topic was examined from the per-
spective of senior and middle managers by 
means of an electronic survey. Several discrep-
ancies were found in opinions concerning man-
agement priorities, management tools applied 
and the nature of management as perceived by 
these managers. Findings indicate that strategic 
management drawing on ideas of the traditional 
strategic planning school does not fit well with 
management of R&D activities. A core challenge 
of effective strategic management is the abil-
ity of senior managers through their strategic 
frameworks to recognize the strategic potential 
of initiatives that arise in the everyday opera-
tions of teaching and R&D. Further qualitative 
research, particularly from the perspective of 
middle managers, is needed.

Keywords: teaching, R&D (research and deve-
lopment), management, strategic development, 
university of applied sciences
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JOHDANTO

Artikkelissa tutkitaan suomalaisten ammat-
tikorkeakoulujen1 opetuksen sekä tutkimus-,  
kehittämis- ja innovaatiotoiminnan (TKI) joh-
tamista strategisen kehittämisen kontekstissa. 
Ammattikorkeakoulut ovat johtamisjärjestel-
miään kehittämällä pyrkineet entistä tiiviimmin 
integroimaan strategiat, johtamisen eri ulottu-
vuudet ja toiminnan toisiinsa. 

Koko suomalainen korkeakoulukenttä on 
parhaillaan uudistamassa hallintoaan, organi-
saatioitaan ja toimintaansa. Isot rakenteelliset 
kansalliset kehittämisuudistukset ovat myös am-
mattikorkeakoulusektorilla parhaillaan käynnis-
sä. Käytännössä tämä tarkoittaa korkeakoulujen 
lukumäärän vähentämistä, alueellisesti vah-
vempien ja vaikuttavampien korkeakoulukoko-
naisuuksien luomista, ammattikorkeakoulujen 
profiilien selkeyttämistä, koulutusaloittaisten 
aloittajamäärien leikkausta sekä uusien yhteis-
toimintamuotojen kehittämistä (opetusminis-
teriö 2008; opetus- ja kulttuuriministeriö 2011). 
Koulutuksen ja tutkimuksen kehittämissuunni-
telmassa rakenteelliset kehittämistavoitteet ovat 
jo hyvin konkreettisia. Esimerkiksi ammatti-
korkeakoulujen aloittajapaikkatavoitteiden vä-
hentämisestä esitetään tarkka lukumäärä ja se, 
miltä koulutusaloilta aloittajapaikat vähenne-
tään. Ammattikorkeakoulujen edellytetään tii-
vistävän myös koulutuksen, työelämän ja TKI-
toiminnan yhteistyötä entisestään. (Opetus- ja 
kulttuuriministeriö 2011.)

Korkeakouluorganisaatio rakenteena muo-
dostaa eri toiminnoille yhteisen perusinfrastruk-
tuurin, josta toimintoja johdetaan strategisiin ta-
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voitteisiin pääsemiseksi. Ammattikorkeakoulut 
ovat uudistaneet strategioitaan vuosina 2009–
2010 ja määritelleet niissä profiilinsa ja paino-
alansa, mutta ammattikorkeakoulut ovat erilai-
sissa kehitysvaiheissa johtamisjärjestelmiensä ja 
johtamisensa kehittämisessä (Kohtamäki 2011). 
Organisaation sisämaailma ja suhteet ulko-
maailmaan sekä se, miten näitä strategia-ajat-
telun näkökulmasta lähestytään, ovat tärkeitä 
strategioiden, johtamisen ja toiminnan integ-
roinnissa. Strateginen johtamisympäristö on 
ammattikorkeakouluissa erittäin vaativa (esim. 
Toikka 2002; Kettunen 2009), sillä strateginen 
johtaminen ymmärretään usein eri tavoin ja si-
dosryhmäintressit eivät ole välttämättä yhden-
suuntaisia. 

Ammattikorkeakouluilla, ammattikorkea-
koulujen eri toimijoilla ja toiminnoilla on lu-
kuisia ulkoisia sidosryhmiä ja rajapintoja sekä 
lukujärjestys- että hankemaailmaan liittyen sekä 
kullekin ammattikorkeakoululle tyypillinen oma 
sisäinen maailmansa. Ns. lukujärjestysmaailma 
liittyy perinteiseen opetukseen ja opetuksen 
kehittämiseen. TKI-toiminta liittyy hankemaa-
ilmaan, jota on pyritty integroimaan entistä 
vahvemmin opetukseen. Nämä yhdessä muo-
dostavat ammattikorkeakoulun sisämaailman 
toimintojen ytimen. Ammattikorkeakoulujen 
opetusta ja TKI-toimintaa on kehitetty ripeästi. 
Näiden toimintojen käytännön integroiminen 
on kuitenkin osoittautunut yhdeksi kaikkein 
vaativimmaksi strategiseksi johtamisen haas-
teeksi. 

Johdon tuella ja sitoutumisella on katsot-
tu olevan tärkeä merkitys onnistuneelle ja in-
novatiiviselle opetus- ja tutkimustyölle (Brew 
2010; Elkins & Keller 2003; Elsen ym. 2009; 
Martin ym. 2003; Neumann & Neumann 1999). 
Ammattikorkeakoulujen johtamista opettajien 
näkökulmasta ovat tutkineet aikaisemmin esi-
merkiksi Antikainen (2005), Jaroma ym. (2008), 
Mäki ym. (2009), Mäki ja Saranpää (2010), Mäki 
ym. (2011), Vidgrén (2009) ja Vuori (2011). 

Strateginen kehittäminen ja strategisten joh-
tamisjärjestelmien kehittäminen eivät ole johta-
mis- ja organisaatiotutkimuksen näkökulmas-
takaan yksiselitteisiä. Ne voivat saada erilaisia 
sisältöjä sen mukaan, minkälaista strategisen 
johtamisen kehystä tai minkä koulukunnan 
perusoletuksia sovelletaan. Artikkeli perustuu 
empiiriseen kvantitatiiviseen tutkimukseen, 

mutta yhdistää ja tulkitsee tutkimuksen tulok-
sia strategiseen johtamiskirjallisuuteen perus-
tuen. Artikkelissa tarkastellaan käytännölliseltä 
kannalta ajankohtaista ilmiökenttää, jolla on 
tutkimuksellisia liittymäpintoja sekä hallinnon 
tutkimuksen, johtamistutkimuksen että organi-
saatiotutkimuksen keskusteluihin. 

STRATEGINEN KEHITTÄMINEN

Strategista kehittämistä tarvitaan, jotta organi-
saation strategioista, johtamisesta ja toiminnois-
ta muodostuisi kehittämiseen tähtäävä ja uudis-
tumishaasteisiin vastaava kokonaisuus. Kyse on 
strategisesta arkkitehtuurista, joka sisältää sellai-
sia areenoita ja ajattelun työkaluja, jotka tukevat 
strategista oivaltamista ja pitkän aikavälin luo-
via valintoja (Kirjavainen & Laakso-Manninen 
2000). 

Ammattikorkeakouluissa johtamista ei ole 
niiden alkuaikoina ryhdytty kehittämään en-
simmäisenä, vaan kehittäminen on keskittynyt 
ja suuntautunut opetukseen ja uusiin toimin-
toihin. Viime vuosina nämä oppilaitokset ovat 
pyrkineet vastaamaan haasteisiinsa kehittämäl-
lä erityisesti strategisia johtamisjärjestelmiään. 
Strateginen johtaminen on nähty yhdeksi tär-
keimmäksi välineeksi pärjätä jatkuvasti muut-
tuvissa toimintaympäristöissä (esim. Bryman 
2007; Hardy ym. 1984; Mintzberg 1987; Shattock 
2003). 

Strategisella johtamisella tarkoitetaan tässä 
strategiayhteyttä opetuksen ja TKI-toiminnan 
johtamisessa ja kehittämisessä (vrt. Blackmore 
& Blackwell 2006, 384; Bryman 2007, 696; 
Kettunen 2009; 2005). Strategisen kehittämisen 
ja johtamisen on perusteltua olla yhteydessä 
organisaation strategiaan, mutta strategiakin 
voidaan ymmärtää monella tavalla. Mintzberg 
(1987) ryhmittelee strategiat suunnitelmiksi, 
toimintatavoiksi, asemoinniksi, näkökulmiksi 
ja juoniksi. Suunnitelmalla tarkoitetaan tavoit-
teita, joihin pyritään tietoisesti ja tarkoituksel-
lisesti. Suunnitelma on perinteisin tapa ymmär-
tää strategia. Toimintatapana strategia ilmentää 
organisaation yhdenmukaista käyttäytymistä. 
Asemoinnissa kyse on esimerkiksi organisaation 
asemasta suhteessa kilpailijoihin. Näkökulma 
viittaa organisaation yhteisiin ja jaettuihin pää-
määriin. Strategia juonena voi ilmetä esimerkiksi 
tiettyjen etujen tavoitteluna. (Mintzberg 1987.) 
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Chaffeen (1985) ryhmittelyssä lineaarinen stra-
tegia on klassista suunnittelua korostava malli, 
adaptiivinen strategia ympäristöön sopeutu-
mista korostava malli ja tulkitseva strategia on 
viitekehys tai orientaatio, jossa organisaatiota 
ja ympäristöä tulkitaan organisaation sidosryh-
mien näkökulmasta.

Ammattikorkeakoulujakin koskevissa tut-
kimuksissa (esim. Toikka 2002) on havaittu, 
että muodollisten strategioiden rinnalle voi 
muodostua ns. emergenttejä (esiin nousevia) 
strategioita (esim. Burgelman 2004, Mintzberg 
& Lampel 1999), jotka eivät esiin noustessaan 
välttämättä ole sisällöllisesti yhteydessä viral-
lisstrategiaan. Emergentit strategiat ovat luon-
teeltaan tavallaan irtiottoja, joita arkityössä 
tapahtuu ja ne toteutuvat, vaikka niitä ei ole 
suunniteltu tai kirjattu mihinkään. Organisaatio 
voi vahvistaa virallista strategiaprosessiaan au-
tonomisilla strategiaprosesseilla. Ylimmän joh-
don tehtävänä on mahdollistaa virallisstrategian 
rinnalla strategisen potentiaalin tunnistaminen. 
Autonomisilla prosesseilla tarkoitetaan opera-
tionaalisella tasolla syntyviä strategisia valintoja, 
joissa käytetään omaa osaamista organisaation 
ympäristön signaaleja aistien. Autonomisiin 
prosesseihin perustuvat strategiset valinnat tu-
kevat luovia ja laajempia pitkän aikavälin valin-
toja. Perinteisessä suunnitteluun perustuvassa 
strategia-ajattelussa strategiset valinnat tapah-
tuvat hallinnollisin mekanismein etukäteen 
asetetun vision mukaan. Autonomisissa proses-
seissa strategiset aihiot voivat johtaa strategisen 
linjan uudelleen suuntautumiseen. (Burgelman 
1983; 2004.) 

Korkeakoulu on strategiselta kontekstiltaan 
löyhäsidonnainen asiantuntijaorganisaatio. 
Tällä tarkoitetaan organisaation eri osien, toi-
mintojen, suunnitelmien ja päätösten keski-
näistä löyhää sidonnaisuutta keskenään (esim. 
Weick 1976; Birnbaum 1988; Buckland 2009). 
Organisaation löyhäsidonnaisuuden piirteet 
koskevat myös opetuksen ja TKI:n johtamista ja 
kehittämistä. Käytännössä tämä tarkoittaa esi-
merkiksi sitä, että organisaation eri osissa pyri-
tään hakemaan omasta näkökulmasta toimivin-
ta, omalla alallaan asiantuntevinta ja dynaami-
sinta tapaa olla vuorovaikutuksessa itselle tär-
keisiin sidosryhmiin. Ammattikorkeakouluissa 
tällaista dynaamisuutta on pyritty koordinoi-
maan keskushallinnon tasolta erilaisilla yhden-

mukaistavilla käytänteillä opetuksessa ja TKI-
toiminnassa (Kohtamäki 2011). 

Ammattikorkeakoulujen strategisessa ke-
hittämisessä löytynee useita piirteitä erilaisista 
strategisista lähestymistavoista. Strategiaperus-
taisessa johtamisessa ja kehittämisessä on tärkeää 
kokonaisuuksien johtaminen. Tarkoituksena 
on integroidusti kehittää johtamista, opetusta 
ja tutkimusta (esim. Buckland 2009). Kyse on 
priorisoinnista ja sellaisista päätöksistä, toimen-
piteistä sekä hyvistä toimintakäytänteistä, jotka 
tukevat ammattikorkeakoulua kehittämisessä, 
pärjäämisessä ja mukautumisessa jatkuvasti 
muuttuvaan ympäristöön. Hyvät käytänteet 
liittyvät toimintatapoihin ja koskevat prosesse-
ja, prosesseja tukevia järjestelmiä ja toimintoja, 
organisointia, johtamista ja henkilöstön kehit-
tämistä (ks. esim. van Ameijde ym. 2009; Gibbs 
ym. 2008; Hartley & Kecskemethy 2008). 

Strateginen johtaminen on nähty ammatti-
korkeakouluissa nimenomaan yhteiskunnan ja 
ammattikorkeakoulun rajapinnassa toimimise-
na (Antikainen 2005). Rajapinnat ovat ammat-
tikorkeakouluissa monimuotoisia ja ulkopuo-
lelta katsoen myös monimutkaisia. Opetuksen 
ja TKI-toiminnan johtamisen analysoiminen 
osana ammattikorkeakoulun strategista kehit-
tämistä ei ole yksinkertaista. Erilaisten johta-
miskehysten (ks. esim. Vuori 2011) kautta nämä 
toiminnot ja niiden tarkoitus voivat näyttäytyä 
eri toimijoille erilaisina. Johtajan oma tausta, 
intressit ja kokemukset vaikuttavat siihen, onko 
johtamisessa ensisijaisia esimerkiksi poliittis-
hallinnollinen toimintaympäristö, talous vai 
koulutusalan kulttuuriset piirteet vai useam- 
pien erilaisten tekijöiden yhdistelmät. Kirjavai-
nen (1997) viittaa paradigmaan, jolla hän tar-
koittaa jatkuvasti kehittyvää kognitiivis-affektii-
vista kehystä, joka vaikuttaa organisaation stra-
tegisen kehityksen kannalta tärkeisiin havain-
toihin, tulkintoihin ja toimiin. Paradigmat ovat 
ajattelua ohjaavina rakenteina vakaita, mutta 
eivät pysyviä. Ne kehittyvät vuorovaikutuksessa 
arvostusten, toimintaympäristön ja organisaa-
tion ydinryhmän intressien ja oppimisen myötä.

Strateginen johtaminen kohtaa kriittisimmät 
haasteensa ylimmän ja keskijohdon välisessä 
vuorovaikutuksessa (esim. Burgelman 2004; 
Cowburn 2005; Fugazzotto 2009; Kettunen 
2009). Keskijohdolla on ammattikorkeakoulus-
sa erittäin tärkeä asema strategioiden käytännön 
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toteuttamisessa (Antikainen 2005; Kettunen 
2009; Vidgrén 2009). Keskijohto on tärkeä myös 
siinä suhteessa, että se voi tunnistaa autonomi-
sissa prosesseissa ilmaantuvia muutoksia, jot-
ka voivat sisältää uusien strategioiden alkioita 
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001). Tässä 
kontekstissa erittäin tärkeä kysymys on se, min-
kälaisilla mekanismeilla ammattikorkeakoulun 
johto pyrkii edistämään opetukselle ja TKI:lle 
sekä koko organisaatiolle asetettuihin tavoittei-
siin pääsemistä. 

TUTKIMUSKYSYMYKSET, -MENETELMÄ JA 
-AINEISTO 

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata opetuk-
sen ja TKI:n strategiaperustaisen johtamisen ja 
kehittämisen nykytilaa ammattikorkeakouluis-
sa. Asiaa tutkitaan ylimmän johdon ja keskijoh-
don näkökulmista. 

Tutkimuskysymykset opetuksen ja TKI:n 
johtamiseen liittyen ovat:

1) Missä määrin sidosryhmillä on vaikutus-
valtaa strategisten painoalojen asettamises-
sa?

2) Mitkä asiat ja mitkä johtamisen välineet 
ovat ylimmälle ja keskijohdolle johtami-
sessa tärkeimpiä?

3) Mitä hyviä käytänteitä johtamisessa sovel-
letaan?

4) Minkälaista johtaminen on luonteeltaan?

Tutkimusmenetelmänä käytettiin sähköistä 
kyselyä, joka toteutettiin syksyllä 2010. Kysely 
perustui aikaisempaan saman aihepiirin ta-
paustutkimukseen (Kohtamäki 2011). Kysely 
lähetettiin ylimmälle johdolle ja keskijohdolle 
18 ammattikorkeakoulussa. Keskijohdon osalta 
kysely suunnattiin kolmelle suurimmalle kou-
lutusalalle 1) yhteiskuntatieteen, liiketalouden 
ja hallinnon alalle 2) tekniikan ja liikenteen 
alalle sekä 3) sosiaali-, terveys- ja liikunta-alal-
le. Ylintä johtoa edustavat rehtorit, vararehtorit, 
tutkimusjohtajat ja opetusjohtajat tai vastaavilla 
nimikkeillä työskentelevät henkilöt, jotka johto- 
tai toimintasäännössä on määritelty kuuluvan 
ylimpään johtoon ja jotka kuuluvat myös esi-
merkiksi ammattikorkeakoulun johtoryhmään. 
Keskijohtoon katsottiin kuuluvaksi ylimmästä 
johdosta seuraavalla tasolla esimiestehtävissä 

työskentelevät henkilöt. Heidän nimikkeensä 
vaihtelevat ammattikorkeakouluittain. Vastaajat 
määrittelivät kyselyyn vastatessaan, mihin ryh-
mään he katsovat kuuluvansa. 

Tutkimuksen kohderyhmiltä tiedusteltiin 
heidän omia näkemyksiään oman ammattikor-
keakoulun ja oman yksikön strategiaperustaises-
ta johtamisesta. Kysely koostui strukturoiduista 
kysymyksistä tutkimuskysymyksiin 1–4 liittyen 
ja avoimesta kysymyksestä, joka liittyi johtami-
sen luonteeseen. Kyselyssä kysyttiin sidosryh-
mien vaikutusvallan määrää, johtamisen kohtei-
den ja johtamista tukevien välineiden tärkeyttä 
omassa johtamisessa sekä hyvien käytänteiden 
toteutumisen yleisyyttä omassa ammattikorkea-
koulussa. Kyselylomakkeen vastausvaihtoehtoi-
hin, jotka on luetteloitu artikkelin lopussa ky-
symysten 2–3 osalta, tutkimukseen osallistuneet 
vastasivat joko asteikolla 1–5 (1=täysin eri miel-
tä/ei lainkaan tärkeä ja 5=täysin samaa mieltä/
erittäin tärkeä) tai asteikolla 1–3 (1=vähäisessä 
määrin ja 3=kattavasti). Muilta osin kaikki vas-
tausvaihtoehdot ilmenevät kyselyn tuloksien 
esittelyn yhteydessä. 

Kyselytutkimuksen vastaukset on analysoitu 
vertailemalla ylimmän ja keskijohdon vastauk-
sia PASW-tilasto-ohjelmalla. Vastauksia kuvai-
levat aritmeettiset keskiarvot ja keskihajonnat 
on esitetty taulukoiden yhteydessä. Keskijohdon 
vastauksissa on suhteessa ylimmän johdon vas-
tauksiin hajontaa hieman enemmän. Vastausten 
eroja on testattu Mann-Whitneyn testillä ja 
Khiin neliö -testillä (Heikkilä 2001). Ei-pa-
rametrisella Mann-Whitneyn testillä voidaan 
tutkia muuttujittain kahden ryhmän vastausja-
kaumien sijainnissa olevia tilastollisia eroja. Sen 
avulla analysoidaan, millä todennäköisyydellä 
kahden riippumattoman ryhmän perusjouk-
kojen jakaumien muodot ja paikat ovat samat. 
Johtopäätös tehdään testin merkitsevyystason 
perusteella. Testiä on käytetty tutkimuskysy-
mysten 1–3 yhteydessä ylimmän ja keskijohdon 
vastauserojen tutkimisessa. Khiin neliö -testi 
soveltuu kaikille mitta-asteikolle ja sitä käytet-
tiin tutkimuskysymyksen numero 4 yhteydes-
sä selvittämään vastaajaryhmien vastauseroja. 
Nollahypoteesina kummankin testin taustalla 
on, että vastaajaryhmien välillä ei ole eroja.

Ylimmästä johdosta ja keskijohdosta muo-
dostettiin myös taustamuuttujittain alaryhmiä, 
joissa vastauksia verrattiin toisiinsa ylintä johtoa 
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edustavien kesken ja toisaalta keskijohtoa edus-
tavien kesken. Tuloksissa raportoidaan yhteisiä 
näkemyksiä ja näkemyseroja esimerkiksi ylim-
män johdon ryhmässä siten, että vertaillaan yli 
10 vuotta nykyisissä tehtävissä työskennelleiden 
ylimmän johdon vastauksia alle viisi vuotta 
työskennelleiden ylimmän johdon vastauksiin. 
Taustamuuttujittain tehdyissä ryhmävertailuissa 
sellaiset alaryhmät, jotka olivat kooltaan alle 30, 
on mahdollisuuksien mukaan yhdistetty toisiin-
sa. Johtamisen luonnetta käsittelevä avokysymys 
on analysoitu aineistolähtöisenä sisällönanalyy-
sinä (esim. Krippendorff 2004; Yin 2003).

KYSELYN TULOKSIA

Vastaajien taustaa

Ylimmän johdon vastausprosentti kyselyyn 
oli 71 ja keskijohdon 41. Kyselyyn osallistui 91 
ylimmän johdon edustajaa ja 165 keskijohdon 
edustajaa. Vastaajista 44 % työskenteli kool-
taan pienissä ammattikorkeakouluissa ja 56 % 
isoissa ammattikorkeakouluissa. Ryhmittely 
perustuu ammattikorkeakoulujen opiskelija-
määristä laskettuun mediaaniin (4 579). Osa-
keyhtiömuotoisissa ammattikorkeakouluissa 
työskenteli 43 % vastanneista, kuntayhtymissä 
24 % ja kuntaomisteisissa 33 %. 

Sekä ylimmän johdon että keskijohdon osalta 
noin puolet vastanneista oli toiminut nykyisissä 
tehtävissään alle viisi vuotta ja noin kolmannes 
yli 10 vuotta. Tyypillinen työtausta (56 % vas-
tanneista) ylimmälle johdolle oli hallinnon ja 
johdon tehtävät. Ylimmästä johdosta noin nel-
jänneksellä (24 %) oli opetustausta. Keskijohdon 
ammatillinen työtausta oli päinvastainen kuin 
ylimmän johdon. Keskijohdosta puolet (50 % 
vastanneista) oli toiminut opetustehtävissä ja 
noin neljännes (26 %) hallinnon ja johtami-
sen tehtävissä. Ylimmästä johdosta 62 %:lla 
ja keskijohdosta 35 %:lla oli joko tohtorin tai 
lisensiaatin tutkinto. Keskijohdolle tyypillinen 
koulutustausta oli ylempi korkeakoulututkinto.

Vastaajat tunsivat ammattikorkeakoulun-
sa päästrategian omien arvioidensa mukaan 
enimmäkseen hyvin. Ylimmästä johdosta ku-
kaan ei ollut sitä mieltä, että tuntisi strategian 
huonosti tai ettei tuntisi päästrategiaa lainkaan. 
Sen sijaan keskijohdossa 2 % ilmoitti tuntevansa 
päästrategian huonosti tai ei lainkaan. Ylimmän 

johdon osalta oli hyvä strategiatuntemus myös 
pedagogisen ja TKI-strategian osalta, mikäli 
ammattikorkeakouluissa oli nämä strategiat. 
Keskijohdolle pedagoginen strategia oli myös 
tuttu. Pääpiirteittäin sen ilmoitti tuntevansa 
noin kolmannes vastaajista. TKI-strategian osal-
ta keskijohdon vastaukset jakautuivat tasaisesti 
hyvin tai pääpiirteittäin tunteviin vastaajiin.

Opetuksen ja TKI:n strategisten 
painoalojen asettaminen 

Vaikka ammattikorkeakouluilla on paljon sidos-
ryhmiä, ylimmän ja keskijohdon mielestä tietyt 
yksittäiset sidosryhmät ovat muita sidosryhmiä 
tärkeämpiä (taulukot 1–4). Opetuksen ja TKI-
toiminnan strategisten painoalojen asettamises-
sa sisäisistä sidosryhmistä vaikutusvaltaisimmat 
olivat ammattikorkeakoulun ylin johto ja yksik-
köjen johto. Molempien toimintojen osalta joh-
don edustajat olivat myös yksimielisiä siitä, että 
ylimmällä johdolla on erittäin paljon vaikutus-
valtaa. Yksikköjen johdolla oli paljon vaikutus-
valtaa, mutta henkilöstöllä ja opiskelijoilla sitä 
oli jossain määrin. Painoarvoltaan ylin johto ja 
keskijohto olivat painoalojen asettamisessa sekä 
ylimmän johdon että keskijohdon arvioimina 
muita sisäisiä ja ulkoisia sidosryhmiä tärkeäm-
piä (p=0.000).

Ylin johto oli taipuvaisempi arvioimaan 
keskijohdon (opetus p=0.007 ja TKI p=0.023), 
henkilöstön (opetus ja TKI p=0.001) ja opiske-
lijoiden (opetus p=0.001 ja TKI p=0.003) vaiku-
tusvallan suuremmaksi kuin keskijohto. 

Ulkoisten sidosryhmien asemasta opetuksen 
ja TKI:n painoalojen asettamisessa ylin johto ja 
keskijohto olivat erittäin yksimielisiä. Opetuksen 
osalta tärkein sidosryhmä oli opetus- ja kulttuu-
riministeriö ja sillä oli vastausten mukaan pal-
jon vaikutusvaltaa. Ylläpitäjä, yritykset ja muut 
työelämän edustajat olivat yhtä tärkeitä. TKI:n 
osalta tärkeimmiksi sidosryhmiksi nousivat yri-
tykset ja työelämän edustajat. Tämän ryhmän 
jälkeen tulivat opetus- ja kulttuuriministeriö 
sekä ylläpitäjä. 

Vähiten merkitystä opetuksen painoalojen 
asettamisessa oli maakuntaliitolla, kansainvä-
lisillä toimijoilla ja muilla ulkoisilla sidosryh-
millä. TKI:n osalta nämä arvioitiin hieman tär-
keämmiksi, mutta muihin toimijoihin nähden 
erot olivat selviä.
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Taulukko 1.  Sisäisten sidosryhmien vaikutusvalta opetuksen strategisten painoalojen asettamisessa  

  ylimmän ja keskijohdon arvioimana.

Opetus

Ammattikorkea-
koulun ylin johto

Ammattikorkea-
koulun yksikön 

johto Henkilöstö Opiskelijat

Ylin johto Keskiarvo 4,58 4,49 3,63 2,96

Keskihajonta 0,651 0,721 0,915 0,970

Keskijohto Keskiarvo 4,51 4,24 3,17 2,56

Keskihajonta 0,769 0,799 1,074 0,937

Koko aineisto Keskiarvo 4,54 4,33 3,34 2,70

Keskihajonta 0,728 0,779 1,041 0,966

Taulukko 2.  Ulkoisten sidosryhmien vaikutusvalta opetuksen strategisten painoalojen asettamisessa  

  ylimmän ja keskijohdon arvioimana.

Opetus

Ylläpitäjä Yllä-
pitäjän 
tausta-
yhteisöt

Maa-
kunta-
liitto

Opetus- ja 
kulttuuri-
ministeriö

Yritykset 
ja muut 

työelämän 
edustajat

Kansain-
väliset 

toimijat

Muut 
ulkoiset 

sidosryhmät

Ylin 
johto

Ka 3,51 3,03 2,53 3,97 3,50 2,50 2,67

Keski-
hajonta

1,028 0,988 0,877 0,953 0,939 0,974 0,899

Keski-
johto

Ka 3,40 2,88 2,46 4,04 3,32 2,42 2,46

Keski-
hajonta

1,111 1,016 0,989 0,980 0,939 0,983 0,847

Koko
aineisto 

Ka 3,44 2,94 2,49 4,02 3,39 2,45 2,54

Keski-
hajonta

1,081 1,006 0,948 0,969 0,941 0,979 0,870

Taulukko 3.  Sisäisten sidosryhmien vaikutusvalta TKI:n strategisten painoalojen asettamisessa   

  ylimmän ja keskijohdon arvioimana.

TKI

Ammattikorkea-
koulun ylin johto

Ammattikorkea-
koulun yksikön

johto Henkilöstö Opiskelijat

Ylin johto Keskiarvo 4,46 3,51 2,38 3,19

Keskihajonta 0,735 0,923 0,978 0,959

Keskijohto Keskiarvo 4,22 3,05 2,00 3,07

Keskihajonta 0,856 0,999 0849 1,044

Koko aineisto Keskiarvo 4,31 3,22 2,14 3,11

Keskihajonta 0,819 0,994 0,916 1,012



ARTIKKELIT | KOHTAMÄKI 105

Opetus: Pitkä työkokemus, työn sisältö, ai-
kaisempi työskentely samassa ammattikorkea-
koulussa ja ammattikorkeakoulun ylläpitomuo-
to olivat yhteydessä siihen, kuinka tärkeinä tiet-
tyjä opetuksen sidosryhmiä pidettiin. Opetus- ja 
kulttuuriministeriön tärkeyttä korostivat ylim-
män johdon opetustaustaiset vastaajat hallin-
to- ja johtamistehtävissä työskennelleisiin ylim-
män johdon edustajiin verrattuna (p=0.002). 
Opiskelijat (p=0.019) ja kansainväliset toimijat 
(p=0.031) olivat tärkeämpiä osakeyhtiömuo-
toisten ammattikorkeakoulujen ylimmälle joh-
dolle kuntayhtymiin verrattuna. Kansainväliset 
toimijat olivat tärkeämpiä ylimmälle johdolle, 
joilla oli yli 10 vuoden työkokemus nykyisissä 
tehtävissä (p=0.022). Kuntayhtymien ammatti-
korkeakouluissa keskijohto piti opetus- ja kult-
tuuriministeriötä tärkeämpänä kuin osakeyh-
tiöiden (p=0.024) ja kuntien ammattikorkea-
kouluissa (p=0.025) työskentelevä keskijohto. 
Yrityksiä ja muita työelämän edustajia pitivät 
tärkeämpinä ne keskijohdon edustajat, jotka 
olivat aikaisemminkin työskennelleet nykyises-
sä ammattikorkeakoulussa verrattuna muualla 
työskennelleisiin (p=0.000). Samoin tässä ryh-
mässä pidettiin tärkeämpinä yksikköjen johtoa 
(p=0.006), henkilöstöä (p=0.006) ja opiskelijoi-
ta (p=0.002). 

TKI: Pitkä työkokemus, aikaisempi työsken-
tely samassa ammattikorkeakoulussa, koulutus-

tausta ja ammattikorkeakoulun ylläpitomuoto 
olivat yhteydessä siihen, kuinka vaikutusval-
taisina eri sidosryhmiä pidettiin TKI:n strate-
gisten painoalojen asettamisessa.  Yksikköjen 
johto (p=0.038) ja opiskelijat (p=0.007) oli-
vat tärkeämpiä jatkokoulutuksen hankkineille 
ylimmän johdon edustajille. Yrityksiä ja työelä-
män edustajia (p=0.037), kansainvälisiä toimi-
joita (p=0.032) ja muita ulkoisia sidosryhmiä 
(p=0.026) pitivät tärkeämpinä yli 10 vuotta 
nykyisissä tehtävissä työskennelleet ylimmän 
johdon edustajat. Ylläpitäjä oli ylimmän joh-
don mielestä tärkeämpi osakeyhtiömuotoisissa 
ammattikorkeakouluissa kuntayhtymiin verrat-
tuna (p=0.010). Henkilöstö oli taas tärkeämpi 
kuntayhtymien ammattikorkeakouluissa työs-
kentelevälle keskijohdolle kuntien ammattikor-
keakouluihin verrattuna (p=0.010). Yksikköjen 
johtoa (p=0.041) ja muita erittelemättömiä ul-
koisia sidosryhmiä (p=0.035) arvostivat eniten 
keskijohdosta muut kuin jatkokoulutuksen suo-
rittaneet. Yksikköjen johto (p=0.028) ja opiske-
lijat (p=0.003) olivat tärkeämpiä niille keskijoh-
don edustajille, jotka olivat työskennelleet aikai-
semmin samassa ammattikorkeakoulussa. 

Edellisten lisäksi keskijohdon koulutusalalla 
oli merkitystä erityisesti useiden sidosryhmien 
opetuksen strategisten painoalojen asettajien 
tärkeyden osalta. Eroja tuli esille myös TKI:n 
osalta. Eri koulutusaloja pareina verraten yh-

Taulukko 4.  Ulkoisten sidosryhmien vaikutusvalta TKI:n strategisten painoalojen asettamisessa   

  ylimmän ja keskijohdon arvioimana.

TKI

Ylläpitäjä Yllä-
pitäjän
tausta-
yhteisöt

Maa-
kunta-
liitto

Opetus- ja
kulttuuri-
ministeriö

Yritykset ja
muut työ-
elämän

edustajat

Kansain-
väliset 

toimijat

Ylin 
johto

Ka 2,86 2,90 3,46 3,80 2,73 2,81

Keski-
hajonta

0,966 1,006 1,007 0,945 0,990 1,037

Keski-
johto

Ka 2,79 2,82 3,45 3,59 2,54 2,56

Keski-
hajonta

1,015 1,155 1,138 0,916 0,931 0,911

Koko
aineisto

Ka 2,82 2,85 3,45 3,67 2,61 2,65

Keski-
hajonta

0,996 1,099 1,089 0,931 0,956 0,966
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teiskuntatieteen, liiketalouden ja hallinnon alan 
edustajille opiskelijat (p=0.005) ja kansainväli-
set toimijat (p=0.017) olivat opetuksen osalta 
tärkeämpiä kuin tekniikan ja liikenteen alalla. 
Sosiaali- terveys- ja liikunta-alalla työskentele-
vät pitivät henkilöstöä (p=0.036) tärkeämpänä 
kuin yhteiskuntatieteen, liiketalouden ja hallin-
non alalla toimivat. Sidosryhmien vaikutusval-
lasta oli useita eroja sosiaali-, terveys- ja liikun-
ta-alan vastauksen tekniikan ja liikenteen alaan 
verrattuna. Ensin mainittujen mukaan yksik-
köjen johto (p=0.036), henkilöstö (p=0.005), 
opiskelijat (p=0.001), ylläpitäjän taustayhteisöt 
(p=0.001), maakuntaliitto (p=0.014), opetus- 
ja kulttuuriministeriö (p=0.017), kansainvä-
liset toimijat (p=0.007) ja muut erittelemät-
tömät ulkoiset sidosryhmät (p=0.002) olivat 
tärkeämpiä kuin tekniikan ja liikenteen alan 
keskijohdon edustajien arvioimina. TKI:n 
osalta yhteiskuntatieteen, liiketalouden ja hal-
linnon alalla tuli esille myös opetus- ja kulttuu-
riministeriön (p=0.017) tärkeys tekniikan ja 
liikenteen alaan verrattuna. Sosiaali-, terveys- 
ja liikunta-alalla suhteessa yhteiskuntatieteen, 
liiketalouden ja hallinnon alalla toimiviin tuli 
esiin TKI:n osalta myös ylläpitäjän (p=0.033) ja 
opetus- ja kulttuuriministeriön (p=0.044) tär-
keys. Samoin sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla 
koettiin ylläpitäjä vaikutusvaltaisemmaksi ver-
rattuna tekniikan ja liikenteen alalla toimiviin 
(p=0.000). 

Opetuksen johtamisen kohteet

Ylin johto ja keskijohto olivat varsin yksimieli-
siä kaikkein tärkeimmistä opetuksen johtamisen 
kohteista (taulukko 5). Ainoastaan TKI:n integ-
roimisesta opetukseen vastaajat olivat erimieli-
siä. Ylin johto piti integroimista erittäin tärkeänä 
ja keskijohto tärkeänä (p=0.000). Keskijohdolle 
erittäin tärkeää oli opiskelijoiden valmistumi-
nen. Henkilöstön kehittäminen ja työhyvinvoin-
ti sekä opiskelijoiden työllistyminen koettiin 
tärkeiksi molemmissa vastaajaryhmissä. 

Vastaajan aikaisempi työympäristö, aikai-
semman työkokemuksen sisältö, ammattikor-
keakoulun ylläpitomuoto sekä keskijohdon 
osalta koulutusala olivat yhteydessä siihen, kuin-
ka tärkeinä tiettyjä asioita omassa johtamisessa 
opetukseen liittyen pidettiin. Henkilöstöön liit-
tyvissä kysymyksissä (henkilöstön kehittäminen 
p=0.01 ja henkilöstön työhyvinvointi p=0.01) 
ylimmän johdon työkokemus muualta kuin 
nykyisestä ammattikorkeakoulusta lisäsi näiden 
asioiden tärkeyttä. Henkilöstön kehittäminen 
oli nykyisessä ammattikorkeakoulussa työs-
kennelleille keskijohdon edustajille tärkeämpää 
muualla työskennelleisiin verrattuna (p=0.05). 
Keskijohdosta opetustaustaiset vastaajat pitivät 
henkilöstön työhyvinvointia (p=0.05) tärkeäm-
pänä kuin muissa töissä työskennelleet keski-
johdon edustajat.

Taulukko 5.  Ylimmän ja keskijohdon vastaukset tärkeimmistä opetuksen johtamisen kohteista. 

Opetus

TKI-toiminnan
integroi-
minen

opetukseen
Opiskelijoiden
työllistyminen

Opiskelijoiden
valmistu-

minen
Henkilöstön
kehittäminen

Opetuksen
työelämä-
suhteet

Henkilöstön
työ-

hyvinvointi

Ylin
johto

Ka 4,66 4,49 4,48 4,21 4,37 4,30

Keski-
hajonta

0,654 0,851 0,877 0,850 0,880 0,893

Keski-
johto

Ka 4,22 4,33 4,56 3,82 4,37 4,47

Keski-
hajonta

0,969 0,915 0,854 1,139 0,867 0,882

Koko
aineisto

Ka 4,38 4,38 4,53 3,96 4,37 4,41

Keski-
hajonta

0,893 0,895 0,861 1,058 0,870 0,888
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Erityisesti kuntien ammattikorkeakouluissa 
pidettiin tärkeinä opiskelijoiden työllistymistä 
ja henkilöstön työhyvinvointia. Opiskelijoiden 
työllistyminen oli kuntien ammattikorkea-
koulujen ylimmälle johdolle tärkeämpää kuin 
osakeyhtiömuotoisissa ammattikorkeakou-
luissa (p=0.023). Opiskelijoiden työllistymi-
nen (p=0.040) ja henkilöstön työhyvinvointi 
(p=0.044) olivat tärkeämpiä kuntien ammatti-
korkeakoulujen ylimmälle johdolle verrattuna 
kuntayhtymiin. Samoin keskijohdolle opiskeli-
joiden työllistyminen (p=0.046) oli tärkeämpää 
kuntien ammattikorkeakouluissa kuntayhty-
miin verrattuna. Opiskelijoiden valmistuminen 
(p=0.035) oli kunnallisissa ammattikorkea-
kouluissa keskijohdolle tärkeämpää kuin osa-
keyhtiömuotoisissa ammattikorkeakouluissa. 
Osakeyhtiömuotoiset ammattikorkeakoulut 
erottautuivat siten, että niissä keskijohto prefe-
roi TKI:n integroimista opetukseen enemmän 
muihin ammattikorkeakouluihin verrattuna 
(p=0.031). 

Keskijohdon osalta oli myös koulutusaloit-
taisia eroja. Henkilöstön kehittäminen oli tär-
keämpää yhteiskuntatieteen, liiketalouden ja 
hallinnon alalla työskenteleville verrattuna tek-
niikan ja liikenteen alaan (p=0.041). Sosiaali-, 
terveys- ja liikunta-alalla työskentelevälle kes-
kijohdolle oli TKI-toiminnan integroiminen 
opetukseen tärkeämpää kuin tekniikan ja lii-
kenteen alalla (p=0.001). Samoin henkilöstön 

kehittäminen (p=0.000), opetuksen työelämä-
suhteet (p=0.001) ja henkilöstön työhyvinvointi 
(p=0.027) olivat tärkeämpiä sosiaali-, terveys- ja 
liikunta-alalla työskenteleville verrattuna teknii-
kan ja liikenteen alaan.

TKI:n johtamisen kohteet 

Vastaajilta kysyttiin myös tärkeimpiä kohteita 
omassa johtamisessaan TKI-toimintaan liittyen. 
Yksi ensimmäinen tärkeä perusero keskijohdon 
vastauksissa opetuksen ja TKI:n alueita verra-
tessa oli se, että keskijohdon tärkeinä pitämät 
TKI:n johtamisen kohteet olivat painoarvol-
taan vähemmän tärkeitä suhteessa opetustoi-
mintaan. Esimerkiksi opetuksessa henkilöstön 
työhyvinvointi oli keskijohdolle tärkeämpää 
kuin TKI-toiminnan alueella. Vastaava ero oli 
henkilöstön kehittämisessä. Samoin opetuksen 
työelämäsuhteet koettiin tärkeämmiksi kuin 
ulkoiset sidosryhmäsuhteet TKI:ssa. Ylimmän 
johdon vastauksissa opetus tai TKI eivät erot-
tautuneet tärkeydellään erillisiksi johtamisen 
alueiksi.

Ylin johto ja keskijohto olivat tärkeimmistä 
TKI:n johtamisen kohteista erimielisiä henkilös-
tön työhyvinvointia lukuun ottamatta (taulukko 
6). Erot olivat tilastollisesti erittäin merkitseviä 
(p=0.000) kolmen johtamisen alueen osalta ja 
henkilöstön kehittämisen alueella tilastollisesti 
merkitseviä (p=0.005).

Taulukko 6.  Ylimmän ja keskijohdon vastaukset tärkeimmistä TKI:n johtamisen kohteista.

TKI

Henkilöstön
kehittäminen

TKI-toiminnan
johtamisen

kehittäminen
Henkilöstön
hyvinvointi

TKI-toiminnan
ulkoiset

sidosryhmä-
suhteet

Painoalojen
valinta

Ylin johto Ka 4,21 4,31 4,32 4,34 4,42

Keski-
hajonta

0,850 0,903 0,868 0,909 0,870

Keskijohto Ka 3,82 3,36 4,08 3,75 3,78

Keski-
hajonta

1,139 1,296 1,125 1,266 1,074

Koko aineisto Ka 3,96 3,71 4,17 3,97 4,01

Keski-
hajonta

1,058 1,252 1,043 1,182 1,049
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Ylimmän johdon aikaisempi työympäristö 
sekä ammattikorkeakoulun ylläpitomuoto ja 
keskijohdon osalta koulutusala olivat yhteydes-
sä siihen, mitä asioita TKI:n johtamisessa pi-
dettiin tärkeimpinä. Henkilöstön kehittäminen 
(p=0.05) oli ylimmälle johdolle tärkeämpää, 
mikäli ylin johto oli työskennellyt aikaisemmin 
muualla kuin nykyisessä ammattikorkeakou-
lussa. TKI:n painoalojen valinta (p=0.017) oli 
osakeyhtiömuotoisissa ammattikorkeakouluissa 
ylimmälle johdolle tärkeämpää kuntien ammat-
tikorkeakouluihin verrattuna. 

Keskijohdosta sosiaali-, terveys- ja liikunta-
alalla työskenteleville olivat yhteiskuntatieteen, 
liiketalouden ja hallinnon alalla työskentele-
viin nähden tärkeämpää painoalojen valinta 
(p=0.011), henkilöstön työhyvinvointi (p=0.031) 
ja henkilöstön kehittäminen (p=0.024). Sosiaa-
li-, terveys- ja liikunta-alalla arvostettiin myös 
tekniikan ja liikenteen alaan nähden enemmän 
painoalojen valintaa (p=0.015) ja henkilöstön 
kehittämistä (p=0.008).

Opetuksen johtamisen välineet

Ylimmälle johdolle henkilöstöresurssit, strategi-
set tavoitteet ja palautteet sekä laadunvarmistus 
olivat erittäin tärkeitä opetuksen johtamisen 
työkaluja (taulukko 7). Keskijohdolle strategi-

set tavoitteet olivat tärkeitä, mutta eivät erittäin 
tärkeitä (p=0.000). Keskijohdolle erittäin tärkei-
tä olivat opetussuunnitelma, jota ylin johto piti 
tärkeänä (p=0.019) sekä henkilöstöresurssit. 
Henkilöstöresurssit, taloudelliset resurssit ja pa-
lautteet olivat ylimmälle johdolle ja keskijohdol-
le yhtä tärkeitä.

Kaikkiaan myös muiden kuin kaikkein tär-
keimpänä pidettyjen johtamisen välineiden 
preferoinnissa oli ylimmän ja keskijohdon vas-
tauksissa useita eroja. Ylimmälle johdolle indi-
kaattorimuodossa asetetut tavoitteet, ammatti-
korkeakoulutason johtoryhmä, sisäiset tavoite-
sopimukset sekä ulkoiset ja sisäiset arvioinnit 
olivat tärkeämpiä kuin keskijohdolle (p=0.001).

Tietyillä taustamuuttujilla oli merkitystä sen 
suhteen, mitä johtamisen instrumentteja pre-
feroitiin. Strategiset tavoitteet (p=0.032) ja pa-
lautteet (p=0.013) olivat ylimmälle johdolle tär-
keämpiä, mikäli he olivat toimineet yli 10 vuotta 
nykyisissä tehtävissä.

Keskijohdon osalta kuntayhtymien ammat-
tikorkeakouluissa työskentelevät pitivät ope-
tussuunnitelmaa tärkeämpänä kuin osakeyh-
tiöiden ammattikorkeakouluissa työskentelevät 
(p=0.042).

Sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla työsken-
televä keskijohto piti strategisia tavoitteita tär-
keämpinä kuin yhteiskuntatieteen, liiketalou-

Taulukko 7.  Ylimmän ja keskijohdon vastaukset tärkeimmistä opetuksen johtamisen välineistä.

Opetus

Henkilöstö-
resurssit

Kirjatut 
strategia-
tavoitteet

Palaute-
järjestelmät

(esim.
henkilöstö-

palaute,
opiskelijapalaute)

Opetus-
suunnitelma

Taloudelliset 
resurssit

Ylin 
johto

Ka 4,71 4,70 4,53 4,45 4,49

Keski-
hajonta

0,582 0,670 0,602 0,790 0,620

Keski-
johto

Ka 4,64 4,15 4,34 4,68 4,46

Keski-
hajonta

0,757 0,970 0,812 0,639 0,788

Koko
aineisto

Ka 4,67 4,35 4,41 4,60 4,47

Keski-
hajonta

0,698 0,913 0,749 0,704 0,730
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den ja hallinnon alalla työskentelevät (p=0.002). 
Samoin verrattuna tekniikan ja liikenteen alaan 
sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla toimiville 
strategiset tavoitteet (p=0.000), henkilöstö-
resurssit (p=0.010), palautteet (p=0.000) ja 
opetussuunnitelma (p=0.006) olivat tärkeäm-
piä.

TKI:n johtamisen välineet 

Ylimmälle johdolle erittäin tärkeitä johtamis-
instrumentteja olivat henkilöstöresurssit, 
strategiset tavoitteet ja taloudelliset resurssit 
(taulukko 8). Keskijohto priorisoi johtamises-
saan strategisia tavoitteita selvästi vähemmän 
(p=0.000). Henkilöstöresurssit olivat keskijoh-
dolle myös erittäin tärkeitä, mutta ylimmän ja 
keskijohdon vastauksissa oli eroa (p=0.004). 
Taloudelliset resurssit ja yksiköiden toiminta-
suunnitelmat olivat yhtä tärkeitä molemmille 
vastaajaryhmille.

Muiden kuin kaikkein tärkeimpänä pidetty-
jen TKI:n johtamisen välineiden preferoinnissa 
oli ylimmän ja keskijohdon vastauksissa useita 
eroja. Ylimmälle johdolle indikaattorimuodos-
sa asetetut tavoitteet ja talousarvio (p=0.000), 
ammattikorkeakoulutason johtoryhmä sekä 
ulkoiset ja sisäiset arvioinnit olivat tärkeämpiä 
kuin keskijohdolle (p=0.001). Samoin johdon ja 
yksiköiden väliset tavoiteneuvottelut (p=0.002), 
sisäiset tavoitesopimukset (p=0.002) ja strate-
ginen johtamisjärjestelmä (p=0.009) olivat tär-
keämpiä ylimmälle johdolle.

Myös TKI:n osalta ylimmästä johdosta stra-
tegiset tavoitteet olivat tärkeämpiä niille, joilla 
oli työkokemusta nykyisissä nykyisistä tehtävis-
tä yli 10 vuotta. Ylimmän johdon työkokemus 
tutkimus- tai muussa työssä merkitsi henkilös-
töresurssien (p=0.047) priorisoimista suhteessa 
niihin, joilla aiempi työkokemus liittyi hallin-
toon ja johtamiseen.

Yksiköiden toimintasuunnitelmia pitivät 
tärkeämpinä ne keskijohdon edustajat, jot-
ka olivat työskennelleet aikaisemminkin ny-
kyisessä ammattikorkeakoulussa (p=0.031). 
Toimintasuunnitelma oli tärkeämpi myös kun-
tien ammattikorkeakoulussa työskenteleville 
keskijohdon edustajille verrattuna osakeyhtiö-
muotoisissa ammattikorkeakouluissa työsken-
televiin (p=0.001).

Sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla työsken-
televä keskijohto piti strategisia tavoitteita tär-
keämpinä kuin yhteiskuntatieteen, liiketalouden 
ja hallinnon alalla työskentelevät (p=0.048). 
Samoin verrattuna tekniikan ja liikenteen alaan 
sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla toimiville 
strategiset tavoitteet (p=0.001), henkilöstö-
resurssit (p=0.038) ja yksiköiden toimintasuun-
nitelmat (p=0.003) olivat tärkeämpiä.

Hyviä käytänteitä opetuksen ja TKI:n 
johtamisessa

Vastaajilta kysyttiin strukturoiduilla kysymyk-
sillä ns. hyvien käytänteiden toteutumisen kat-
tavuudesta vastaajien omassa yksikössä ja koko 

Taulukko 8.  Ylimmän ja keskijohdon vastaukset tärkeimmistä TKI:n johtamisen välineistä.

TKI

Henkilöstö-
resurssit

Kirjatut
strategiatavoitteet Talousarvio

Yksiköiden
toimintasuunnitelmat

Ylin johto Ka 4,76 4,69 4,46 4,30

Keski-
hajonta

0,610 0,748 0,733 0,907

Keskijohto Ka 4,47 4,07 3,95 4,12

Keski-
hajonta

0,849 1,005 1,043 0,941

Koko 
aineisto

Ka 4,59 4,30 4,15 4,19

Keski-
hajonta

0,777 0,962 0,965 0,930
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ammattikorkeakoulun tasolla. Yksikkötason ky-
symykset osoitettiin pelkästään keskijohdolle.

Koko ammattikorkeakoulun taso: Koko 
ammattikorkeakoulun tasolla ylin johto oli ope-
tuksen ja TKI:n johtamisen hyvien käytänteiden 
toteutumisesta kaikkien väittämien osalta sel-
västi tyytyväisempi kuin keskijohto (p=0.001). 
Yli puolet ylimmän johdon edustajista katsoi 
yhdestätoista väittämästä viiden toteutuneen 
kattavasti. Keskijohdon mukaan hyvät käytän-
teet toteutuivat koko ammattikorkeakoulussa 
lähinnä jonkin verran. 

Ylimmän johdon mukaan strategioihin ja 
strategisiin tavoitteisiin perustuva päätöksen-
teko toteutui kattavasti (74 % vastanneista).  
Samoin resurssien kohdentaminen strategisiin 
painoalueisiin (52 %) ja informaatiojärjestel-
mien hyödyntäminen johtamisessa ja kehittämi-
sessä (52 %) olivat ylimmän johdon enemmis-
tön mukaan kattavia. Samoin laatutyön vastuut-
taminen (63 %) ja arviointien hyödyntäminen 
(54 %) koettiin kattaviksi.

Ammattikorkeakoulun yhteishenkeä, pien-
ryhmäyhteistyötä, opiskelijoiden osallistumista 
ja hyvien käytänteiden foorumeita koskevat väit-
tämät toteutuivat ylimmän johdon enemmistön 
mukaan jonkin verran. Toisaalta yli kolmannes 
(35 %) ylimmästä johdosta katsoi yhteishengen 
vaalimisen ja pienryhmäyhteistyön (37 %) to-
teutuneen kattavasti. Yli neljännes (26 %) kes-
kijohdosta katsoi ammattikorkeakoulun yhteis-
hengen toteutuneen vähäisessä määrin. 

Vajaa neljännes (24 %) ylimmästä johdosta 
katsoi opiskelijoiden osallistamisen olleen kat-
tavaa. Yli neljännes (27 %) ylimmästä johdos-
ta katsoi ulkoisten sidosryhmien mukanaolon 
kehittämisessä olleen kattavaa. Keskijohdon 
enemmistö arvioi näiden väitteiden toteutuneen 
jossain määrin. Kolmannes (31 %) keskijohdos-
ta taas katsoi opiskelijoiden osallistamisen ol-
leen vähäistä.

Heikoiten ylin johto arvioi hyvien käytän-
teiden tunnistamis- ja levittämisfoorumien 
toteutumisen. Ylimmästä johdosta 19 % ja kes-
kijohdosta 20 % oli sitä mieltä, että väittämä to-
teutui vain vähäisessä määrin. Ylimmän johdon 
ja keskijohdon edustajista kuitenkin selvästi yli 
puolet oli sitä mieltä, että foorumeita oli jonkin 
verran.

Ammattikorkeakoulun koolla, keskijohdon 
aikaisemmalla työympäristöllä ja koulutusalalla 

oli tärkeä merkitys hyvien käytänteiden toteu-
tumiselle keskijohdon vastauksia tarkasteltaessa. 
Keskijohdon mukaan kaikki hyvän käytänteen 
väittämät toteutuivat paremmin kooltaan pie-
nemmissä ammattikorkeakouluissa. Erot vaih-
telivat merkitsevyystasoltaan (p=0.000-0.032). 
Ainoastaan opiskelijoiden osallistamisesta oltiin 
samaa mieltä pienissä ja isoissa ammattikorkea-
kouluissa. Ylin johto oli pienissä ammattikor-
keakouluissa tyytyväisempi ulkoisten ja sisäisten 
arviointien hyödyntämiseen verrattuna suurem-
piin ammattikorkeakouluihin (p=0.041). Ne 
keskijohdon edustajat, jotka olivat työskennel-
leet nykyisessä ammattikorkeakoulussa myös ai-
kaisemmin, arvioivat resursseja kohdennettavan 
strategisiin painoaloihin (p=0.01) ja ulkoisia ja 
sisäisiä arviointeja hyödynnettävän johtamises-
sa ja kehittämisessä (p=0.021) useammin kuin 
muualla työskennelleet keskijohdon edustajat. 
Keskijohdosta muut kuin jatkokoulutuksen 
suorittaneet olivat tyytyväisempiä ulkoisten ja 
sisäisten arviointien hyödyntämiseen johtami-
sessa ja kehittämisessä (p=0.041). 

Keskijohdosta sosiaali-, terveys- ja liikunta-
alalla työskentelevät olivat lähes kaikista hyvis-
tä käytänteistä sitä mieltä, että ne toteutuivat 
paremmin kuin tekniikan ja liikenteen alan 
edustajien mukaan. Samoin yhteiskuntatieteen, 
liiketalouden ja hallinnon alan edustajat katsoi-
vat laatutyön olevan laatutyön vastuuttamisen 
(p=0.001), informaatiojärjestelmien hyödyn-
tämisen (p=0.044), arviointien hyödyntämi-
sen (p=0.022) ja opiskelijoiden osallistamisen 
(p=0.032) toteutuvan paremmin kuin tekniikan 
ja liikenteen alalla työskentelevät.

Yksikkötaso: Strategioihin, strategisiin ta-
voitteisiin ja resurssien kohdentamiseen liitty-
vissä kysymyksissä enemmistö keskijohdosta oli 
sitä mieltä, että ne toteutuivat heidän yksikös-
sään jonkin verran. Lyhyemmän aikaa nykyi-
sissä tehtävissä työskennelleet olivat useammin 
sitä mieltä, että strategiat ja strategiset tavoitteet 
ohjaavat päätöksentekoa (p=0.038). 

Hallinto-, talous- ja tukipalvelut, informaa-
tiojärjestelmät sekä ulkoiset ja sisäiset arvioinnit 
tukivat perustoimintojen johtamista ja kehit-
tämistä yksiköissä lähinnä jonkin verran. Kes-
kijohdosta kolmannes katsoi näiden asioiden 
toteutuneen kattavasti.

Yhteishengen vaaliminen ja muut osallistavat 
käytänteet toteutuivat yksiköissä keskijohdon 
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mukaan lähinnä jonkin verran. Noin kolman-
nes (31,5 %) katsoi yhteishengen vaalimisen 
toteutuneen kattavasti. Tiimityön katsoi 40 % 
vastanneista toteutuneen kattavasti ja se oli tästä 
ryhmästä parhaiten toteutunut väittämä.

Ammattikorkeakoulun koolla oli tärkeä 
merkitys hyvien käytänteiden toteutumisessa. 
Pienissä ammattikorkeakouluissa strategioiden 
ja strategisten tavoitteiden katsottiin ohjaavan 
päätöksentekoa (p=0.006), laatutyötä pidettiin 
vastuutettuna (p=0.044), hallinto- ja talouspal-
velut ym. tukipalvelut sekä informaatiojärjes-
telmien tuottamaa tietoa koettiin hyödynnet-
tävän johtamisessa ja kehittämisessä enemmän 
(p=0.005) verrattuna kooltaan suurempiin am-
mattikorkeakouluihin. 

Nykyisessä ammattikorkeakoulussa työs-
kennelleet keskijohdon edustajat olivat tyy-
tyväisempiä yksikköjen hyvien käytänteiden 
toteutumiseen muualla työskennelleisiin näh-
den. Erityisesti strategiat ja strategiset tavoitteet 
ohjasivat aidosti päätöksentekoa (p=0.022), 
resurssit kohdennettiin strategisiin painoaluei-
siin (p=0.001), ulkoisia ja sisäisiä arviointeja 
hyödynnettiin johtamisessa ja kehittämisessä 
(p=0.001) ja opiskelijoiden osallistaminen oli 
aktiivista (p=0.008).

Yhteiskunta-, liiketalouden ja hallinnon alan 
sekä sosiaali-, terveys- ja liikunta-alan keskijoh-
don edustajat olivat tyytyväisempiä yksikkönsä 
hyvien käytänteiden toteutumiseen tekniikan 
alaan verrattuna. Sosiaali-, terveys- ja liikun-
ta-alan keskijohdon edustajat olivat useimpiin 
käytänteisiin tyytyväisempiä kuin tekniikan ja 
liikenteen alalla toimivat. Erot olivat tilastolli-
sesti merkitseviä.

Johtamisen luonne

Johtamisen luonteesta kysyttiin vastaajilta se-
kä strukturoiduilla kysymyksillä että avokysy-
myksellä. Strukturoidussa kysymyksessä kysyt-
tiin ammattikorkeakoulun johtamisen yleistä 
henkeä seuraavilla valintavaihtoehtoilla 1) 
kannustavaa ja osallistavaa 2) keskustelevaa 3) 
määräilevää 4) kontrolloivaa ja 5) byrokraattis-
ta. Avokysymyksessä kysyttiin vastaajan omaa 
luonnehdintaa ammattikorkeakoulun johtami-
sesta. Ylimmän johdon ja keskijohdon edusta-
jilla oli varsin erilaiset käsitykset ammattikor-
keakoulunsa johtamisen luonteesta (khiin neliö 

21,39; vapausasteita 1; p=0.000). Ylin johto oli 
tyytyväinen johtamiseen ja kuvaili johtamis-
ta enimmäkseen kannustavana ja osallistava-
na sekä keskustelevana (89 % vastanneista). 
Keskijohdon enemmistönkin (54 %) mielestä 
johtaminen oli kannustavaa, osallistavaa ja kes-
kustelevaa. Muut keskijohdon edustajat (46 %) 
pitivät johtamista määräilevänä, kontrolloivana 
ja byrokraattisena. 

Myönteisimmin keskijohdosta ammattikor-
keakoulun johtamiseen suhtautuivat ne, jotka 
työskentelivät kooltaan pienissä ammattikor-
keakouluissa (56 % tässä ryhmässä vastanneista 
eli kaikista pienissä kouluissa työskentelevistä), 
joiden tausta oli opetustehtävissä (56 %), jotka 
olivat aikaisemminkin työskennelleet nykyises-
sä ammattikorkeakoulussa (58 %), jotka olivat 
työskennelleet nykyisissä tehtävissään alle viisi 
vuotta (56 %), joilla oli muu koulutus kuin jat-
kokoulutustutkinto (56 %), jotka työskentelivät 
muissa kuin kuntien ylläpitämissä ammattikor-
keakouluissa (63 %) ja jotka toimivat sosiaali-, 
terveys- ja liikunta-alalla (64 %).

Avovastauksissa ylin johto luonnehti johta-
mista erityisesti positiiviseksi (64 %). Positiivis-
sa maininnoissa viitattiin osallistavaan, yhtei-
söllisyyttä korostavaan, keskustelevaan, avoi-
meen, mahdollistavaan, innostavaan ja motivoi-
vaan johtamiseen. Kielteisemmissä kuvailuissa 
(17 %) johtamiseen viitattiin pelolla johtamise-
na, byrokraattisena, vallan ja vastuun epäsuhta-
na ja ei-tasapuolisena toimintana. Kolmas ryh-
mä muodostui ns. neutraaleista kannanotoista 
(19 %). Niissä viitattiin johtamisen kehittämi-
sen olevan parhaillaan meneillään tai kuvattiin 
muulla tavoin lyhyesti päätöksentekoa ja asioi-
den valmistelua.

”[Johtaminen] Perustuu motivointiin ja toi-
mijoihin luottamiseen.” (ylin johto) 

”Management by fear.” (ylin johto) 

Keskijohdon avovastauksia hallitsivat negatiivi-
set johtamisen kuvaukset (57 % vastauksista). 
Vastauksissa oli runsaasti johtamista kuvaavia 
laatusanoja. Positiivisissa maininnoissa (27 %) 
johtamista luonnehdittiin inhimilliseksi, kes-
kustelevaksi ja positiiviseksi. Neutraaleissa mai-
ninnoissa (17 %) johtamisen todettiin olevan 
ok, talousohjautuvaa, johtamiseen koettiin tar-
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vittavan lisäpanostusta ja johtamista haluttiin 
kehittää. Kielteisimmissä vastauksissa johtamis-
ta kuvattiin pelolla johtamisena, joustamatto-
mana, byrokraattisena, kontrollina ja vanhan-
aikaisena.

”Määrätietoista ja systemaattista, tavoiteha-
kuista ja kehittävää.” (keskijohto)

”Ylin johto on etääntynyt täysin käytännön 
arkielämästä. Päätöksenteko on kankeaa eikä 
se huomioi riittävästi ammattikorkeakoulun 
eri toimipisteiden erilaisuutta.” (keskijohto)

Henkilöstöllä (p=0.000) ja opiskelijoilla 
(p=0.000) oli tärkeämpi asema opetuksen ja 
TKI:n strategisten painoalojen asettamisessa 
niissä ammattikorkeakouluissa, joissa johtami-
nen oli kannustavaa, osallistavaa ja keskuste-
levaa. Samoin esimerkiksi yrityksillä ja muilla 
työelämän edustajilla oli opetuksen (p=0.001) ja 
TKI:n (p=0.002) painoalojen asettamisessa tär-
keämpi asema näissä ammattikorkeakouluissa.

TKI-toiminnan integroiminen opetuk-
seen (p=0.002) ja henkilöstön kehittäminen 
(p=0.011) olivat opetukseen liittyen tärkeämpiä 
johtamisen kohteita niiden ammattikorkeakou-
lujen ylimmälle johdolle ja keskijohdolle, jois-
sa johtaminen oli kannustavaa, osallistavaa ja 
keskustelevaa. Näissä ammattikorkeakouluissa 
myös TKI-toiminnan osalta painoalojen valinta 
(p=0.000), henkilöstön kehittäminen (p=0.018), 
ulkoiset sidosryhmäsuhteet (p=0.000) ja TKI-
toiminnan johtamisen kehittäminen (p=0.000) 
olivat tärkeämpiä kuin niissä ammattikorkea-
kouluissa, joissa johtaminen koettiin määräile-
väksi, kontrolloivaksi ja byrokraattiseksi.

TKI:n henkilöstöresurssit (p=0.001) ja ta-
loudelliset resurssit (p=0.019) sekä opetusta ja 
TKI:ta koskevat strategiatavoitteet (p=0.000) 
olivat tärkeämpiä johtamisen välineistä niissä 
ammattikorkeakouluissa, joissa johtaminen oli 
kannustavaa, osallistavaa ja keskustelevaa. 

Kaikki hyvät käytänteet toteutuivat parhai-
ten niissä ammattikorkeakouluissa, joissa joh-
taminen koettiin kannustavaksi, osallistavaksi ja 
keskustelevaksi (p=0.000). Tällaisissa ammatti-
korkeakouluissa opetusta ja TKI:ta koskeva pää-
töksenteko eteni nopeasti, ylin johto oli aidosti 
kiinnostunut yksiköiden asioista, ylin johto 
suhtautui tasapuolisesti yksiköihin, keskijohto 

oli kiinnostunut koko ammattikorkeakoulun 
asioista, yksiköiden vaikutusmahdollisuudet 
koettiin paremmiksi ja vuorovaikutus oli yhtei-
söllisyyttä tukevaa (p=0.000).

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ 

Ylin johto ja keskijohto ovat ammattikorkea-
koulun toimintojen johtamisessa ja strategi-
sessa kehittämisessä avainasemassa suhteessa 
muihin sisäisiin tai ulkoisiin sidosryhmiin. Ylin 
johto ja keskijohto soveltavat johtamisessaan ja 
kehittämisessään kuitenkin keskenään erilaisia 
strategiakäsityksiä ja strategista käyttäytymistä. 
Johtamisessa tämä ilmenee siten, että ylimmän 
ja keskijohdon välillä on varsin selväpiirteiset 
rajat sen suhteen, mitkä asiat johtamisessa ovat 
tärkeitä ja kuinka tärkeitä ne ovat. Johtajien 
taustalla, työkokemuksella sekä keskijohdon 
osalta lisäksi koulutusalalla on myös merkitystä. 
Ne vaikuttavat siihen, mitä johtamisessa koros-
tetaan ja mitä johtamisvälineitä pidetään tärkei-
nä (vrt. Kettunen 2005; Toikka 2002).

Erityisesti TKI-toiminta on luonteeltaan sel-
laista, jossa ylimmän ja keskijohdon painotukset 
erkaantuvat toisistaan. Keskijohto johtaa toimin-
taa, joka on välittömässä vuorovaikutuksessa ym-
päristön kanssa. Keskijohto pyrkiikin etsimään 
omasta asiantuntijanäkökulmastaan ja omalla 
alallaan toimivinta tapaa olla vuorovaikutuk-
sessa ulkoisen ympäristön kanssa (Kohtamäki 
2011; Mäki & Saranpää 2010). Keskijohto on 
organisatorisesti asemassa, jossa sen kuitenkin 
odotetaan noudattavan ylimmän johdon vallit-
sevaa johtamis- ja strategiakäsitystä (vrt. Vuori 
2011; Mäki & Saranpää 2010). Strategisen suun-
nittelukoulukunnan (Buckland 2009; Chaffee 
1985; Mintzberg & Lampel 1999) näkökulmasta 
ammattikorkeakoulun strateginen kehittäminen 
näyttäytyy kompleksiselta. Siitä huolimatta ope-
tuksen ja TKI:n johtaminen erityisesti kirjatuilla 
strategisilla tavoitteilla ja resursseilla on ammat-
tikorkeakouluissa vakiintunut käytäntö.

Mikäli strateginen johtaminen kulminoituu 
ensisijaisesti valittujen strategisten tavoittei-
den läpiviemiseen, se ei anna mahdollisuutta 
toiminnassa syntyville uusille ideoille ja niiden 
aihioille (vrt. Kirjavainen 1997). Tätä tärkeää 
solmukohtaa Burgelman (1983; 2004; ks. myös 
Kirjavainen 1997; Mintzberg & Waters 1985) 
analysoi strategisen käyttäytymisen prosesseina, 
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joissa autonomiset ja johdetut prosessit koh-
taavat niin, että operationaalisesta toiminnasta 
nousevat aihiot on mahdollista integroida osak-
si vallitsevasta strategiakäsityksestä johdettua 
toimintaa. Tästä näkökulmasta katsottuna am-
mattikorkeakoulujen TKI-toiminnan ulkoiseen 
sopeutumiseen ja autonomisten prosessien 
myötä nousevien tarkoituksenmukaisempien 
painotusten johtamiseen näyttäisi soveltuvan 
huonosti suunnittelumallin mukainen strategi-
sen johtamisen viitekehys. 

Organisaation sisäisellä vuorovaikutuksella 
on suuri merkitys myös strategiakäyttäytymi-
selle (Burgelman 2004). Johtaminen on ammat-
tikorkeakouluissa ylimmän johdon arviointien 
mukaan monessa suhteessa luonteeltaan hyvää, 
mutta keskijohto kritisoi vuorovaikutusta by-
rokraattiseksi ja kontrolloivaksi. Mikäli johta-
minen koetaan kontrolloivana, käskyttävänä ja 
vanhanaikaisena, se tarkoittaa tämän tutkimuk-
sen mukaan myös sekä ulkoisten että sisäisten 
sidosryhmien kohdalla heikompaa asemaa ope-
tuksen ja TKI:n strategisessa kehittämisessä. 
Korkeakoulussa vallitsevalla johtamisen yleisel-
lä luonteella (vrt. Antikainen 2005; Brew 2010; 
Elkins & Keller 2003; Elsen ym. 2009; Neumann 
& Neumann 1999; Vidgrén 2009) on selvä yh-
teys myös TKI:n ja opetuksen integroimisen 
onnistumisen edellytyksiin. Johtamisen yleinen 
luonne ja henki ovatkin ammattikorkeakou-
luissa ratkaisevia taustavoimia (vrt. Antikainen 
2005, Vidgrén 2009). 

Ylimmän johdon ja keskijohdon TKI-toi-
minnan johtamista koskevien näkemyserojen 
voidaan selittää ilmentävän korkeakoulun eri 
osien keskinäistä löyhäsidonnaisuutta (vrt. 
Birnbaum 1988; Buckland 2009; Weick 1976). 
Keskijohdon johtamispreferenssit voidaan tul-
kita myös opetuksen ja TKI:n asettamisena 
selvään järjestykseen ympäristöpaineiden hal-
litsemiseksi. Johdon tehtävänä on toimia por-
tinvartijana myllertävässä ympäristössä eli hal-
lita ympäristöstä tulevia paineita (vrt. Elkins & 
Keller 2003). 

Burgelmanin (1983; 2004) strategisen käyt-
täytymisen prosessit ovat adaptiivisen strategia-
mallin oletusten mukaisia. Organisaatio muut-
tuu ja mukautuu ympäristön paineisiin joko 
reaktiivisesti tai proaktiivisesti. Tulkinnallisen 
strategisen koulukunnan (Chaffee 1985) stra-
tegiakäsityksen ajatellaan muotoutuvan sen 

mukaan, miten johto tulkitsee ulkoisen ympä-
ristön odotuksia. Tällaiset strategiakäsitykset 
ovat sosiaalisesti ja kontekstuaalisesti rakentu-
neita osana muita käytännön verkostoja. Mikäli 
ylimmän johdon ja keskijohdon keskinäinen 
vuorovaikutus on vähäistä ja etäistä, ei yhteis-
tä strategiakäsitystäkään muotoudu. Tämä 
tarkoittaa, että kummallakin taholla raken-
netaan ja käsitteellistetään toisistaan erilliset 
ja todennäköisesti myös toisistaan poikkea-
vat strategiakäsitykset. Käytännön strategi-
sessa kehittämisessä ja opetuksen ja TKI:n 
johtamisessa eri johtoportaat pyrkivät legiti-
moimaan omia strategiakäsityksiään. 

Johtamisessa käydään jatkuvaa kamppailua 
vallitsevasta ja vaihtoehtoisista johtamiskehyk-
sistä (vrt. esim. Vuori 2011; Mäki & Saranpää 
2010) sekä strategisen johtamisen malleista 
(Mintzberg & Lampel 1999) nousevien käsi-
tysten välillä. Pienissä ammattikorkeakouluissa 
vuorovaikutteiseen johtamiseen ja toimintaan 
on paremmat edellytykset. Tällainen konteksti 
muodostaa myös erilaisen pohjan vallitsevasta 
strategiakäsityksestä johdetun ja toiminnasta 
nousevan strategiakäyttäytymisen kohtaami-
seen. Toisaalta myös pienet ammattikorkeakou-
lut kohtaavat yhteiskunnallisen ympäristönsä 
strategisesti yhtä vaativana kuin kooltaan suu-
remmat ammattikorkeakoulut.

Tutkimus herättää ammattikorkeakoulun 
toimintojen johtamisesta ja strategisesta ke-
hittämisestä uusia jatkokysymyksiä. Yhtenä 
jatkotutkimuksen aiheena voitaisiin tutkia nii-
tä mekanismeja ja kanavia, joiden välityksellä 
ulkoisten sidosryhmien osallistuminen strate-
giseen kehittämiseen tapahtuu. Toinen mielen-
kiintoinen kysymys on keskijohdon eri koulu-
tusalojen väliset erot: miksi esimerkiksi sosiaali-, 
terveys- ja liikunta-alalla oltiin johtamiseen tyy-
tyväisempiä kuin tekniikan ja liikenteen alalla? 
Voidaanko sosiaali-, terveys- ja liikunta-alan 
strategiakäyttäytymisen ja -käsitysten tulkita 
olevan lähempänä ylintä johtoa kuin kahdella 
muulla tutkitulla koulutusalalla? Laajempi ky-
symys koskee autonomisen ja johdetun strate-
giaprosessin suhdetta ammattikorkeakoulussa: 
miten erilaisten strategiakäyttäytymisten koh-
taaminen voidaan ottaa paremmin huomioon, 
kun tavoitteena on strategioiden, johtamisen ja 
toiminnan kehittäminen yhtenä kokonaisuute-
na? Tietointensiivisten organisaatioiden kykyä 
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käsitellä ja hyödyntää autonomista strategista 
käyttäytymistä on pidetty niiden uudistumisen 
ja onnistuneen toimintaympäristöön sopeu-
tumisen kannalta ratkaisevana (Kirjavainen 
1997). 

VIITE

1 Ammattikorkeakoulujen käyttämä käännös 
on University of Applied Sciences, jota käyte-

tään laajasti myös kansainvälisesti. Polytechnic 
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Opetushallituksen ja joidenkin ammattikorkea-
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Liite 1.  Johtamiskohteiden tärkeyttä mittaavat kysymykset vastausvaihtoehtoineen.

Tutkimuskysymyksen 2 vastausvaihtoehdot kysy-
mykseen ”Miten tärkeitä seuraavat asiat ovat 
omassa johtamisessasi?”. Asteikkona 1=ei lainkaan 
tärkeä, 2= vähän tärkeä, 3=jossain määrin tärkeä, 
4=tärkeä ja 5=erittäin tärkeä.

Opetus:

Opetuksen johtamisen kehittäminen       
Opetuksen kehittäminen       
Opetuksen suunnittelu       
Opetushenkilöstön tehtäväjako       
Opetusmenetelmät       
Opetuksen arviointi       
Opetuksen työelämäsuhteet       
Opetuksen kansainvälistyminen       
TKI-toiminnan integroiminen opetukseen       
Taloudellisten resurssien kohdentaminen 

opetukseen      
Henkilöstöresurssien kohdentaminen opetukseen       
Henkilöstön kehittäminen       
Henkilöstön työhyvinvointi
Opiskelijoiden valmistuminen
Opiskelijoiden työllistyminen

TKI:

TKI-toiminnan johtamisen kehittäminen       
Painoalojen valinta       
Toiminnan volyymi       
Taloudellisten resurssien kohdentaminen 

TKI-toimintaan      
Henkilöstöresurssien kohdentaminen 

TKI-toimintaan      
Henkilöstön tehtäväjako       
Henkilöstön kehittäminen       

Henkilöstön hyvinvointi       
TKI-toiminnan rahoituksen hankinta       
TKI-toiminnan ulkoiset sidosryhmäsuhteet       
TKI-toiminnan kansainväliset yhteistyösuhteet       
TKI-prosessin omistajuus       
TKI-toiminnan vaikuttavuuden arviointi

Tutkimuskysymyksen 3 vastausvaihtoehdot kysy-
mykseen ”Miten tärkeitä seuraavat johtamisen 
välineet ovat omassa johtamisessasi?”. Asteikkona 
1=ei lainkaan tärkeä, 2= vähän tärkeä, 3=jossain 
määrin tärkeä, 4=tärkeä ja 5=erittäin tärkeä.

Opetus ja TKI:

Strateginen johtamisjärjestelmä: esim. 
tasapainotettu mittaristo (Balanced scorecard)

Kirjatut strategiatavoitteet 
Indikaattorimuodossa asetetut tavoitteet
Taloudelliset resurssit 
Henkilöstöresurssit 
Talousarvio 
Johto- ym. säännöt 
Ammattikorkeakoulutasoinen johtoryhmä 
Johdon ja yksiköiden väliset tavoiteneuvottelut, 

katselmukset tms. 
Sisäiset tavoitesopimukset tai vastaavat   
Yksiköiden toimintasuunnitelmat
Sisäiset keskustelufoorumit 
Laadunvarmistus 
Sisäiset tai ulkoiset arvioinnit 
Palautejärjestelmät (esim. henkilöstöpalaute, 

opiskelijapalaute)  
Informaatiojärjestelmien tuottama tieto (talous-, 

toimintaraportit)   
Opetussuunnitelma


