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Opetuksen ja TKI:n johtaminen osana
ammattikorkeakoulun strategista

kehittamista

Vuokko Kohtamaki

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-
tikorkeakoulujen' opetuksen sekd tutkimus-,
kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan (TKI) joh-
tamista strategisen kehittimisen kontekstissa.
Ammattikorkeakoulut ovat johtamisjirjestel-
midédn kehittaimilld pyrkineet entistd tiiviimmin
integroimaan strategiat, johtamisen eri ulottu-
vuudet ja toiminnan toisiinsa.

Koko suomalainen korkeakoulukentti on
parhaillaan uudistamassa hallintoaan, organi-
saatioitaan ja toimintaansa. Isot rakenteelliset
kansalliset kehittimisuudistukset ovat myos am-
mattikorkeakoulusektorilla parhaillaan kdynnis-
sd. Kdytdnnossd tdima tarkoittaa korkeakoulujen
lukumdidrdn viahentimistd, alueellisesti vah-
vempien ja vaikuttavampien korkeakoulukoko-
naisuuksien luomista, ammattikorkeakoulujen
profiilien selkeyttimistd, koulutusaloittaisten
aloittajamidrien leikkausta sekd uusien yhteis-
toimintamuotojen kehittimistd (opetusminis-
terio 2008; opetus- ja kulttuuriministerio 2011).
Koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunni-
telmassa rakenteelliset kehittamistavoitteet ovat
jo hyvin konkreettisia. Esimerkiksi ammatti-
korkeakoulujen aloittajapaikkatavoitteiden vi-
hentdmisestd esitetddn tarkka lukumdiiri ja se,
miltd koulutusaloilta aloittajapaikat vihenne-
tddn. Ammattikorkeakoulujen edellytetddn tii-
vistivin myos koulutuksen, tydeldman ja TKI-
toiminnan yhteisty6td entisestddn. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2011.)

Korkeakouluorganisaatio rakenteena muo-
dostaa eri toiminnoille yhteisen perusinfrastruk-
tuurin, josta toimintoja johdetaan strategisiin ta-
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voitteisiin pddsemiseksi. Ammattikorkeakoulut
ovat uudistaneet strategioitaan vuosina 2009—
2010 ja maéritelleet niissd profiilinsa ja paino-
alansa, mutta ammattikorkeakoulut ovat erilai-
sissa kehitysvaiheissa johtamisjirjestelmiensi ja
johtamisensa kehittdmisessd (Kohtamiki 2011).
Organisaation sisimaailma ja suhteet ulko-
maailmaan sekd se, miten nditd strategia-ajat-
telun nikokulmasta lihestytddn, ovat tirkeitd
strategioiden, johtamisen ja toiminnan integ-
roinnissa. Strateginen johtamisympiristé on
ammattikorkeakouluissa erittdin vaativa (esim.
Toikka 2002; Kettunen 2009), silld strateginen
johtaminen ymmarretddn usein eri tavoin ja si-
dosryhmiintressit eivit ole vilttimittd yhden-
suuntaisia.

Ammattikorkeakouluilla, ammattikorkea-
koulujen eri toimijoilla ja toiminnoilla on lu-
kuisia ulkoisia sidosryhmii ja rajapintoja sekd
lukujdrjestys- ettd hankemaailmaan liittyen seka
kullekin ammattikorkeakoululle tyypillinen oma
sisdinen maailmansa. Ns. lukujérjestysmaailma
liittyy perinteiseen opetukseen ja opetuksen
kehittimiseen. TKI-toiminta liittyy hankemaa-
ilmaan, jota on pyritty integroimaan entistd
vahvemmin opetukseen. Ndmid yhdessd muo-
dostavat ammattikorkeakoulun sisimaailman
toimintojen ytimen. Ammattikorkeakoulujen
opetusta ja TKI-toimintaa on kehitetty ripeisti.
Niiden toimintojen kdytdnnon integroiminen
on kuitenkin osoittautunut yhdeksi kaikkein
vaativimmaksi strategiseksi johtamisen haas-
teeksi.

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

Strateginen kehittdminen ja strategisten joh-
tamisjdrjestelmien kehittiminen eivit ole johta-
mis- ja organisaatiotutkimuksen nikokulmas-
takaan yksiselitteisid. Ne voivat saada erilaisia
sisdltoja sen mukaan, minkilaista strategisen
johtamisen kehystd tai minkd koulukunnan
perusoletuksia sovelletaan. Artikkeli perustuu
empiiriseen kvantitatiiviseen tutkimukseen,

mutta yhdistdi ja tulkitsee tutkimuksen tulok-
sia strategiseen johtamiskirjallisuuteen perus-
tuen. Artikkelissa tarkastellaan kdytinnolliseltd
kannalta ajankohtaista ilmidkenttdd, jolla on
tutkimuksellisia liittyméapintoja sekd hallinnon
tutkimuksen, johtamistutkimuksen ettd organi-
saatiotutkimuksen keskusteluihin.

STRATEGINEN KEHITTAMINEN

Strategista kehittimistd tarvitaan, jotta organi-
saation strategioista, johtamisesta ja toiminnois-
ta muodostuisi kehittimiseen tdhtddva ja uudis-
tumishaasteisiin vastaava kokonaisuus. Kyse on
strategisesta arkkitehtuurista, joka siséltda sellai-
sia areenoita ja ajattelun tyokaluja, jotka tukevat
strategista oivaltamista ja pitkdn aikavilin luo-
via valintoja (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000).

Ammattikorkeakouluissa johtamista ei ole
niiden alkuaikoina ryhdytty kehittimiin en-
simmadisend, vaan kehittiminen on keskittynyt
ja suuntautunut opetukseen ja uusiin toimin-
toihin. Viime vuosina nimi oppilaitokset ovat
pyrkineet vastaamaan haasteisiinsa kehittaimal-
14 erityisesti strategisia johtamisjarjestelmidan.
Strateginen johtaminen on nihty yhdeksi tar-
keimmiksi vilineeksi pérjitid jatkuvasti muut-
tuvissa toimintaympdristoissd (esim. Bryman
2007; Hardy ym. 1984; Mintzberg 1987; Shattock
2003).

Strategisella johtamisella tarkoitetaan tdssd
strategiayhteyttid opetuksen ja TKI-toiminnan
johtamisessa ja kehittimisessd (vrt. Blackmore
& Blackwell 2006, 384; Bryman 2007, 696;
Kettunen 2009; 2005). Strategisen kehittdmisen
ja johtamisen on perusteltua olla yhteydessd
organisaation strategiaan, mutta strategiakin
voidaan ymmirtdd monella tavalla. Mintzberg
(1987) ryhmittelee strategiat suunnitelmiksi,
toimintatavoiksi, asemoinniksi, nakokulmiksi
ja juoniksi. Suunnitelmalla tarkoitetaan tavoit-
teita, joihin pyritddn tietoisesti ja tarkoituksel-
lisesti. Suunnitelma on perinteisin tapa ymmér-
tdd strategia. Toimintatapana strategia ilmentid
organisaation yhdenmukaista kdyttdytymista.
Asemoinnissa kyse on esimerkiksi organisaation
asemasta suhteessa kilpailijoihin. Nikokulma
viittaa organisaation yhteisiin ja jaettuihin pai-
madriin. Strategia juonena voi ilmetd esimerkiksi
tiettyjen etujen tavoitteluna. (Mintzberg 1987.)
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Chaffeen (1985) ryhmittelyssi lineaarinen stra-
tegia on klassista suunnittelua korostava malli,
adaptiivinen strategia ympdristoon sopeutu-
mista korostava malli ja tulkitseva strategia on
viitekehys tai orientaatio, jossa organisaatiota
ja ympdristod tulkitaan organisaation sidosryh-
mien nikékulmasta.

Ammattikorkeakoulujakin koskevissa tut-
kimuksissa (esim. Toikka 2002) on havaittu,
ettd muodollisten strategioiden rinnalle voi
muodostua ns. emergenttejd (esiin nousevia)
strategioita (esim. Burgelman 2004, Mintzberg
& Lampel 1999), jotka eivit esiin noustessaan
vilttamattd ole sisédllollisesti yhteydessd viral-
lisstrategiaan. Emergentit strategiat ovat luon-
teeltaan tavallaan irtiottoja, joita arkityossd
tapahtuu ja ne toteutuvat, vaikka niitd ei ole
suunniteltu tai kirjattu mihinkéin. Organisaatio
voi vahvistaa virallista strategiaprosessiaan au-
tonomisilla strategiaprosesseilla. Ylimman joh-
don tehtdvini on mahdollistaa virallisstrategian
rinnalla strategisen potentiaalin tunnistaminen.
Autonomisilla prosesseilla tarkoitetaan opera-
tionaalisella tasolla syntyvid strategisia valintoja,
joissa kiytetddn omaa osaamista organisaation
ympdriston signaaleja aistien. Autonomisiin
prosesseihin perustuvat strategiset valinnat tu-
kevat luovia ja laajempia pitkin aikavilin valin-
toja. Perinteisessd suunnitteluun perustuvassa
strategia-ajattelussa strategiset valinnat tapah-
tuvat hallinnollisin mekanismein etukiteen
asetetun vision mukaan. Autonomisissa proses-
seissa strategiset aihiot voivat johtaa strategisen
linjan uudelleen suuntautumiseen. (Burgelman
1983; 2004.)

Korkeakoulu on strategiselta kontekstiltaan
loyhdsidonnainen asiantuntijaorganisaatio.
Télld tarkoitetaan organisaation eri osien, toi-
mintojen, suunnitelmien ja piditosten keski-
ndistd 1oyhdd sidonnaisuutta keskenddn (esim.
Weick 1976; Birnbaum 1988; Buckland 2009).
Organisaation 1oyhidsidonnaisuuden piirteet
koskevat my6s opetuksen ja TKI:n johtamista ja
kehittimistd. Kdytinndssd timd tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd organisaation eri osissa pyri-
tddn hakemaan omasta nikokulmasta toimivin-
ta, omalla alallaan asiantuntevinta ja dynaami-
sinta tapaa olla vuorovaikutuksessa itselle tir-
keisiin sidosryhmiin. Ammattikorkeakouluissa
tdllaista dynaamisuutta on pyritty koordinoi-
maan keskushallinnon tasolta erilaisilla yhden-

mukaistavilla kidytinteilld opetuksessa ja TKI-
toiminnassa (Kohtamiki 2011).
Ammattikorkeakoulujen strategisessa ke-
hittimisessd 1oytynee useita piirteitd erilaisista
strategisista ldhestymistavoista. Strategiaperus-
taisessa johtamisessa ja kehittdmisessd on tirkedd
kokonaisuuksien johtaminen. Tarkoituksena
on integroidusti kehittdd johtamista, opetusta
ja tutkimusta (esim. Buckland 2009). Kyse on
priorisoinnista ja sellaisista paatoksisti, toimen-
piteistd sekd hyvistd toimintakdytinteistd, jotka
tukevat ammattikorkeakoulua kehittimisessi,
parjadmisessd ja mukautumisessa jatkuvasti
muuttuvaan ympdéristoon. Hyvit kdytinteet
liittyvit toimintatapoihin ja koskevat prosesse-
ja, prosesseja tukevia jirjestelmid ja toimintoja,
organisointia, johtamista ja henkiloston kehit-
tamistd (ks. esim. van Ameijde ym. 2009; Gibbs
ym. 2008; Hartley & Kecskemethy 2008).
Strateginen johtaminen on nihty ammatti-
korkeakouluissa nimenomaan yhteiskunnan ja
ammattikorkeakoulun rajapinnassa toimimise-
na (Antikainen 2005). Rajapinnat ovat ammat-
tikorkeakouluissa monimuotoisia ja ulkopuo-
lelta katsoen myos monimutkaisia. Opetuksen
ja TKI-toiminnan johtamisen analysoiminen
osana ammattikorkeakoulun strategista kehit-
tdmistd ei ole yksinkertaista. Erilaisten johta-
miskehysten (ks. esim. Vuori 2011) kautta nimi
toiminnot ja niiden tarkoitus voivat ndyttiytyi
eri toimijoille erilaisina. Johtajan oma tausta,
intressit ja kokemukset vaikuttavat siithen, onko
johtamisessa ensisijaisia esimerkiksi poliittis-
hallinnollinen toimintaympiristd, talous vai
koulutusalan kulttuuriset piirteet vai useam-
pien erilaisten tekijoiden yhdistelmit. Kirjavai-
nen (1997) viittaa paradigmaan, jolla hin tar-
koittaa jatkuvasti kehittyvid kognitiivis-affektii-
vista kehystd, joka vaikuttaa organisaation stra-
tegisen kehityksen kannalta tirkeisiin havain-
toihin, tulkintoihin ja toimiin. Paradigmat ovat
ajattelua ohjaavina rakenteina vakaita, mutta
eivit pysyvid. Ne kehittyvit vuorovaikutuksessa
arvostusten, toimintaympiriston ja organisaa-
tion ydinryhmén intressien ja oppimisen myota.
Strateginen johtaminen kohtaa kriittisimmat
haasteensa ylimmin ja keskijohdon vilisessid
vuorovaikutuksessa (esim. Burgelman 2004;
Cowburn 2005; Fugazzotto 2009; Kettunen
2009). Keskijohdolla on ammattikorkeakoulus-
sa erittdin tirked asema strategioiden kdytinnon
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toteuttamisessa (Antikainen 2005; Kettunen
2009; Vidgrén 2009). Keskijohto on tirked myos
siind suhteessa, ettd se voi tunnistaa autonomi-
sissa prosesseissa ilmaantuvia muutoksia, jot-
ka voivat sisiltdd uusien strategioiden alkioita
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001). Téssd
kontekstissa erittdin tirked kysymys on se, min-
kalaisilla mekanismeilla ammattikorkeakoulun
johto pyrkii edistimain opetukselle ja TKI:lle
sekd koko organisaatiolle asetettuihin tavoittei-
siin padsemistd.

TUTKIMUSKYSYMYKSET, -MENETELMA JA
-AINEISTO

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata opetuk-
sen ja TKI:n strategiaperustaisen johtamisen ja
kehittdmisen nykytilaa ammattikorkeakouluis-
sa. Asiaa tutkitaan ylimmén johdon ja keskijoh-
don nékoékulmista.

Tutkimuskysymykset opetuksen ja TKI:n
johtamiseen liittyen ovat:

1) Missd miérin sidosryhmilld on vaikutus-
valtaa strategisten painoalojen asettamises-
sa?

2) Mitkd asiat ja mitkd johtamisen vilineet
ovat ylimmiille ja keskijohdolle johtami-
sessa tirkeimpid?

3) Mit4 hyvid kdytdnteitd johtamisessa sovel-
letaan?

4) Minkilaista johtaminen on luonteeltaan?

Tutkimusmenetelmédnd kiytettiin sihkoistd
kyselyd, joka toteutettiin syksylld 2010. Kysely
perustui aikaisempaan saman aihepiirin ta-
paustutkimukseen (Kohtamiki 2011). Kysely
lahetettiin ylimmaille johdolle ja keskijohdolle
18 ammattikorkeakoulussa. Keskijohdon osalta
kysely suunnattiin kolmelle suurimmalle kou-
lutusalalle 1) yhteiskuntatieteen, liiketalouden
ja hallinnon alalle 2) tekniikan ja liikenteen
alalle sekd 3) sosiaali-, terveys- ja litkunta-alal-
le. Ylint4 johtoa edustavat rehtorit, vararehtorit,
tutkimusjohtajat ja opetusjohtajat tai vastaavilla
nimikkeilld tyoskentelevit henkil6t, jotka johto-
tai toimintasddnnossd on maddritelty kuuluvan
ylimpédn johtoon ja jotka kuuluvat myos esi-
merkiksi ammattikorkeakoulun johtoryhméiin.
Keskijohtoon katsottiin kuuluvaksi ylimmastd
johdosta seuraavalla tasolla esimiestehtivissi

tyoskentelevit henkilot. Heiddn nimikkeensd
vaihtelevat ammattikorkeakouluittain. Vastaajat
madrittelivit kyselyyn vastatessaan, mihin ryh-
méin he katsovat kuuluvansa.

Tutkimuksen kohderyhmiltd tiedusteltiin
heiddn omia nikemyksidin oman ammattikor-
keakoulun ja oman yksikon strategiaperustaises-
ta johtamisesta. Kysely koostui strukturoiduista
kysymyksistd tutkimuskysymyksiin 1-4 liittyen
ja avoimesta kysymyksestd, joka liittyi johtami-
sen luonteeseen. Kyselyssd kysyttiin sidosryh-
mien vaikutusvallan miari4, johtamisen kohtei-
den ja johtamista tukevien vilineiden tirkeyttd
omassa johtamisessa sekd hyvien kiytinteiden
toteutumisen yleisyyttd omassa ammattikorkea-
koulussa. Kyselylomakkeen vastausvaihtoehtoi-
hin, jotka on luetteloitu artikkelin lopussa ky-
symysten 2—3 osalta, tutkimukseen osallistuneet
vastasivat joko asteikolla 1-5 (1=tdysin eri miel-
td/ei lainkaan tdrked ja 5=tdysin samaa mieltd/
erittdin tirked) tai asteikolla 1-3 (1=vihiisessi
mdirin ja 3=kattavasti). Muilta osin kaikki vas-
tausvaihtoehdot ilmenevit kyselyn tuloksien
esittelyn yhteydessi.

Kyselytutkimuksen vastaukset on analysoitu
vertailemalla ylimmain ja keskijohdon vastauk-
sia PASW-tilasto-ohjelmalla. Vastauksia kuvai-
levat aritmeettiset keskiarvot ja keskihajonnat
on esitetty taulukoiden yhteydessi. Keskijohdon
vastauksissa on suhteessa ylimmin johdon vas-
tauksiin hajontaa hieman enemmain. Vastausten
eroja on testattu Mann-Whitneyn testilld ja
Khiin neli¢ -testilld (Heikkild 2001). Ei-pa-
rametrisella Mann-Whitneyn testilld voidaan
tutkia muuttujittain kahden ryhmén vastausja-
kaumien sijainnissa olevia tilastollisia eroja. Sen
avulla analysoidaan, milld todennikoisyydelld
kahden riippumattoman ryhmin perusjouk-
kojen jakaumien muodot ja paikat ovat samat.
Johtopiditds tehdddn testin merkitsevyystason
perusteella. Testid on kiytetty tutkimuskysy-
mysten 1-3 yhteydessd ylimmin ja keskijohdon
vastauserojen tutkimisessa. Khiin nelio -testi
soveltuu kaikille mitta-asteikolle ja sitd kdytet-
tiin tutkimuskysymyksen numero 4 yhteydes-
sd selvittdimididn vastaajaryhmien vastauseroja.
Nollahypoteesina kummankin testin taustalla
on, ettd vastaajaryhmien vililli ei ole eroja.

Ylimmistd johdosta ja keskijohdosta muo-
dostettiin myds taustamuuttujittain alaryhmis,
joissa vastauksia verrattiin toisiinsa ylintd johtoa
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edustavien kesken ja toisaalta keskijohtoa edus-
tavien kesken. Tuloksissa raportoidaan yhteisid
nikemyksid ja nikemyseroja esimerkiksi ylim-
min johdon ryhmissi siten, ettd vertaillaan yli
10 vuotta nykyisissd tehtdvissd tyoskennelleiden
ylimmin johdon vastauksia alle viisi vuotta
tyoskennelleiden ylimmin johdon vastauksiin.
Taustamuuttujittain tehdyissd ryhmavertailuissa
sellaiset alaryhmit, jotka olivat kooltaan alle 30,
on mahdollisuuksien mukaan yhdistetty toisiin-
sa. Johtamisen luonnetta kisittelevd avokysymys
on analysoitu aineistoldhtoisend sisdllonanalyy-
sind (esim. Krippendorff 2004; Yin 2003).

KYSELYN TULOKSIA

Vastaajien taustaa

Ylimmin johdon vastausprosentti kyselyyn
oli 71 ja keskijohdon 41. Kyselyyn osallistui 91
ylimmén johdon edustajaa ja 165 keskijohdon
edustajaa. Vastaajista 44 % tyoskenteli kool-
taan pienissdé ammattikorkeakouluissa ja 56 %
isoissa ammattikorkeakouluissa. Ryhmittely
perustuu ammattikorkeakoulujen opiskelija-
madiristd laskettuun mediaaniin (4579). Osa-
keyhtiomuotoisissa ammattikorkeakouluissa
tyoskenteli 43 % vastanneista, kuntayhtymissi
24 % ja kuntaomisteisissa 33 %.

Sekd ylimmin johdon etté keskijohdon osalta
noin puolet vastanneista oli toiminut nykyisissd
tehtdvissddn alle viisi vuotta ja noin kolmannes
yli 10 vuotta. Tyypillinen tyotausta (56 % vas-
tanneista) ylimmille johdolle oli hallinnon ja
johdon tehtdvit. Ylimméstd johdosta noin nel-
jannekselld (24 %) oli opetustausta. Keskijohdon
ammatillinen tyotausta oli pdinvastainen kuin
ylimmin johdon. Keskijohdosta puolet (50 %
vastanneista) oli toiminut opetustehtivissi ja
noin neljannes (26%) hallinnon ja johtami-
sen tehtdvissid. Ylimmaisti johdosta 62 %:lla
ja keskijohdosta 359%:lla oli joko tohtorin tai
lisensiaatin tutkinto. Keskijohdolle tyypillinen
koulutustausta oli ylempi korkeakoulututkinto.

Vastaajat tunsivat ammattikorkeakoulun-
sa padstrategian omien arvioidensa mukaan
enimmadkseen hyvin. Ylimmastd johdosta ku-
kaan ei ollut sitd mielté, ettd tuntisi strategian
huonosti tai ettei tuntisi padstrategiaa lainkaan.
Sen sijaan keskijohdossa 2 % ilmoitti tuntevansa
pédstrategian huonosti tai ei lainkaan. Ylimmin

johdon osalta oli hyvi strategiatuntemus myds
pedagogisen ja TKI-strategian osalta, mikali
ammattikorkeakouluissa oli ndmi strategiat.
Keskijohdolle pedagoginen strategia oli myos
tuttu. Péddpiirteittiin sen ilmoitti tuntevansa
noin kolmannes vastaajista. TKI-strategian osal-
ta keskijohdon vastaukset jakautuivat tasaisesti
hyvin tai padidpiirteittdin tunteviin vastaajiin.

Opetuksen ja TKI:n strategisten
painoalojen asettaminen

Vaikka ammattikorkeakouluilla on paljon sidos-
ryhmii, ylimman ja keskijohdon mielesti tietyt
yksittdiset sidosryhmit ovat muita sidosryhmia
tarkedmpié (taulukot 1-4). Opetuksen ja TKI-
toiminnan strategisten painoalojen asettamises-
sa sisdisistd sidosryhmistd vaikutusvaltaisimmat
olivat ammattikorkeakoulun ylin johto ja yksik-
kojen johto. Molempien toimintojen osalta joh-
don edustajat olivat myos yksimielisii siitd, ettd
ylimmilld johdolla on erittdin paljon vaikutus-
valtaa. Yksikkojen johdolla oli paljon vaikutus-
valtaa, mutta henkilostolld ja opiskelijoilla sitd
oli jossain midrin. Painoarvoltaan ylin johto ja
keskijohto olivat painoalojen asettamisessa seka
ylimmin johdon ettd keskijohdon arvioimina
muita sisdisid ja ulkoisia sidosryhmii tirkeim-
pid (p=0.000).

Ylin johto oli taipuvaisempi arvioimaan
keskijohdon (opetus p=0.007 ja TKI p=0.023),
henkiloston (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 erittdin yksimielisid. Opetuksen
osalta tirkein sidosryhmi oli opetus- ja kulttuu-
riministeri6 ja silld oli vastausten mukaan pal-
jon vaikutusvaltaa. Ylldpitdjd, yritykset ja muut
tydeldmin edustajat olivat yhtd tdrkeitd. TKI:n
osalta tdrkeimmiksi sidosryhmiksi nousivat yri-
tykset ja tyoelimin edustajat. Tdmidn ryhmin
jilkeen tulivat opetus- ja kulttuuriministerio
seka yllapitdjd.

Vihiten merkitystd opetuksen painoalojen
asettamisessa oli maakuntaliitolla, kansainvi-
lisilla toimijoilla ja muilla ulkoisilla sidosryh-
milld. TKI:n osalta ndmad arvioitiin hieman tér-
kedmmiksi, mutta muihin toimijoihin nihden
erot olivat selvii.
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Taulukko 1.  Sisdisten sidosryhmien vaikutusvalta opetuksen strategisten painoalojen asettamisessa
ylimman ja keskijohdon arvioimana.

Opetus
Ammattikorkea-
Ammattikorkea- koulun yksikon
koulun ylin johto johto Henkilosto 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
ylimman ja keskijohdon arvioimana.

Opetus
Yllapitdja Ylla- Maa- Opetus- ja | Yritykset | Kansain- Muut
pitdjan kunta- kulttuuri- | ja muut valiset ulkoiset
tausta- liitto ministerio | tyéeldman | toimijat [sidosryhmat
yhteisot edustajat
Ylin Ka 3,51 3,03 2,53 3,97 3,50 2,50 2,67
johto Keski- 1,028 0,988 0,877 0,953 0,939 0,974 0,899
hajonta
Keski- Ka 3,40 2,88 2,46 4,04 3,32 2,42 2,46
johto Keski- 1,111 1,016 0,989 0,980 0,939 0,983 0,847
hajonta
Koko Ka 3,44 2,94 2,49 4,02 3,39 2,45 2,54
aineisto
Keski- 1,081 1,006 0,948 0,969 0,941 0,979 0,870
hajonta

Taulukko 3. Sisdisten sidosryhmien vaikutusvalta TKI:n strategisten painoalojen asettamisessa
ylimman ja keskijohdon arvioimana.

TKI
Ammattikorkea-
Ammattikorkea- koulun yksikén
koulun ylin johto johto Henkildsto 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
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Taulukko 4. Ulkoisten sidosryhmien vaikutusvalta TKI:n strategisten painoalojen asettamisessa
ylimman ja keskijohdon arvioimana.
TKI
Yllapitaja Ylla- Maa- Opetus-ja | Yritykset ja Kansain-
pitajan kunta- kulttuuri- muut tyo- valiset
tausta- liitto ministerio elaman toimijat
yhteisot edustajat
Ylin Ka 2,86 2,90 3,46 3,80 2,73 2,81
johto Keski- 0,966 1,006 1,007 0,945 0,990 1,037
hajonta
Keski- Ka 2,79 2,82 3,45 3,59 2,54 2,56
johto Keski- 1,015 1,155 1,138 0,916 0,931 0,911
hajonta
Koko Ka 2,82 2,85 3,45 3,67 2,61 2,65
aineisto
Keski- 0,996 1,099 1,089 0,931 0,956 0,966
hajonta

Opetus: Pitkid tyokokemus, tyon sisilto, ai-
kaisempi tyoskentely samassa ammattikorkea-
koulussa ja ammattikorkeakoulun ylldpitomuo-
to olivat yhteydessi siihen, kuinka tirkeini tiet-
tyjd opetuksen sidosryhmii pidettiin. Opetus- ja
kulttuuriministerion tarkeyttd korostivat ylim-
mién johdon opetustaustaiset vastaajat hallin-
to- ja johtamistehtdvissd tyoskennelleisiin ylim-
min johdon edustajiin verrattuna (p=0.002).
Opiskelijat (p=0.019) ja kansainviliset toimijat
(p=0.031) olivat tirkedmpid osakeyhtiomuo-
toisten ammattikorkeakoulujen ylimmille joh-
dolle kuntayhtymiin verrattuna. Kansainviliset
toimijat olivat tirkedmpid ylimmille johdolle,
joilla oli yli 10 vuoden tyékokemus nykyisissd
tehtdvissd (p=0.022). Kuntayhtymien ammatti-
korkeakouluissa keskijohto piti opetus- ja kult-
tuuriministeriotd tirkedmpind kuin osakeyh-
tididen (p=0.024) ja kuntien ammattikorkea-
kouluissa (p=0.025) tydskentelevd keskijohto.
Yrityksid ja muita tyoeldimin edustajia pitivit
tirkeampind ne keskijohdon edustajat, jotka
olivat aikaisemminkin tyoskennelleet nykyises-
sd ammattikorkeakoulussa verrattuna muualla
tydskennelleisiin (p=0.000). Samoin tissd ryh-
missid pidettiin tirkedmpind yksikkojen johtoa
(p=0.006), henkilostod (p=0.006) ja opiskelijoi-
ta (p=0.002).

TKI: Pitkd tyokokemus, aikaisempi tydsken-
tely samassa ammattikorkeakoulussa, koulutus-

tausta ja ammattikorkeakoulun yllipitomuoto
olivat yhteydessd siihen, kuinka vaikutusval-
taisina eri sidosryhmié pidettiin TKL:n strate-
gisten painoalojen asettamisessa. Yksikkojen
johto (p=0.038) ja opiskelijat (p=0.007) oli-
vat tirkedmpid jatkokoulutuksen hankkineille
ylimmain johdon edustajille. Yrityksii ja tyoeld-
min edustajia (p=0.037), kansainvilisid toimi-
joita (p=0.032) ja muita ulkoisia sidosryhmii
(p=0.026) pitivit tirkeimpind yli 10 vuotta
nykyisissd tehtdvissd tyoskennelleet ylimman
johdon edustajat. Ylldpitdjd oli ylimmén joh-
don mielesté tirkeimpi osakeyhtiomuotoisissa
ammattikorkeakouluissa kuntayhtymiin verrat-
tuna (p=0.010). Henkilosto oli taas tirkeimpi
kuntayhtymien ammattikorkeakouluissa tyos-
kenteleville keskijohdolle kuntien ammattikor-
keakouluihin verrattuna (p=0.010). Yksikkojen
johtoa (p=0.041) ja muita eritteleméttomia ul-
koisia sidosryhmid (p=0.035) arvostivat eniten
keskijohdosta muut kuin jatkokoulutuksen suo-
rittaneet. Yksikkojen johto (p=0.028) ja opiske-
lijat (p=0.003) olivat tirkedampi niille keskijoh-
don edustajille, jotka olivat tydskennelleet aikai-
semmin samassa ammattikorkeakoulussa.
Edellisten lisdksi keskijohdon koulutusalalla
oli merkitysti erityisesti useiden sidosryhmien
opetuksen strategisten painoalojen asettajien
tirkeyden osalta. Eroja tuli esille myos TKI:n
osalta. Eri koulutusaloja pareina verraten yh-
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Taulukko 5.  Ylimman ja keskijohdon vastaukset tarkeimmista opetuksen johtamisen kohteista.
Opetus
TKI-toiminnan
integroi- Opiskelijoiden Opetuksen | Henkiloston
minen Opiskelijoiden valmistu- Henkildston | tydelama- tyo-
opetukseen | tydllistyminen minen kehittdminen suhteet hyvinvointi
Ylin Ka 4,66 4,49 4,48 4,21 4,37 4,30
johto Keski- 0,654 0,851 0,877 0,850 0,880 0,893
hajonta
Keski- Ka 4,22 4,33 4,56 3,82 4,37 4,47
johto Keski- 0,969 0,915 0,854 1,139 0,867 0,882
hajonta
Koko Ka 4,38 4,38 4,53 3,96 4,37 4,41
aineisto
Keski- 0,893 0,895 0,861 1,058 0,870 0,888
hajonta

teiskuntatieteen, litketalouden ja hallinnon alan
edustajille opiskelijat (p=0.005) ja kansainvili-
set toimijat (p=0.017) olivat opetuksen osalta
tirkeampid kuin tekniikan ja litkenteen alalla.
Sosiaali- terveys- ja liikunta-alalla tyoskentele-
vit pitivit henkilostod (p=0.036) tirkeimpina
kuin yhteiskuntatieteen, litketalouden 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-
kojen johto (p=0.036), henkilosts (p=0.005),
opiskelijat (p=0.001), ylldpitdjin taustayhteisot
(p=0.001), maakuntaliitto (p=0.014), opetus-
ja kulttuuriministerioé (p=0.017), kansainvi-
liset toimijat (p=0.007) ja muut erittelemét-
tomit ulkoiset sidosryhmit (p=0.002) olivat
tarkedmpid kuin tekniikan ja liikenteen alan
keskijohdon edustajien arvioimina. TKI:n
osalta yhteiskuntatieteen, liiketalouden ja hal-
linnon alalla tuli esille mys opetus- ja kulttuu-
riministerion (p=0.017) tdrkeys tekniikan ja
litkenteen alaan verrattuna. Sosiaali-, terveys-
ja liikkunta-alalla suhteessa yhteiskuntatieteen,
liiketalouden ja hallinnon alalla toimiviin tuli
esiin TKIL:n osalta myds yllapitdjan (p=0.033) ja
opetus- ja kulttuuriministerion (p=0.044) tar-
keys. Samoin sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla
koettiin ylldpitdji vaikutusvaltaisemmaksi ver-
rattuna tekniikan ja liikenteen alalla toimiviin
(p=0.000).

Opetuksen johtamisen kohteet

Ylin johto ja keskijohto olivat varsin yksimieli-
sid kaikkein tirkeimmistd opetuksen johtamisen
kohteista (taulukko 5). Ainoastaan TKI:n integ-
roimisesta opetukseen vastaajat olivat erimieli-
sid. Ylin johto piti integroimista erittdin tirkedna
ja keskijohto tirkedni (p=0.000). Keskijohdolle
erittdin tirkedd oli opiskelijoiden valmistumi-
nen. Henkil6ston kehittiminen ja tyShyvinvoin-
ti sekd opiskelijoiden ty6llistyminen koettiin
tdrkeiksi molemmissa vastaajaryhmissa.

Vastaajan aikaisempi tyoympéristd, aikai-
semman tyokokemuksen sisiltd, ammattikor-
keakoulun yllipitomuoto sekd keskijohdon
osalta koulutusala olivat yhteydess sithen, kuin-
ka tdrkeini tiettyjd asioita omassa johtamisessa
opetukseen liittyen pidettiin. Henkil6stoon liit-
tyvissd kysymyksissd (henkiléston kehittiminen
p=0.01 ja henkilgston tyohyvinvointi p=0.01)
ylimmin johdon tydkokemus muualta kuin
nykyisestd ammattikorkeakoulusta lisdsi ndiden
asioiden tirkeyttd. Henkildston kehittiminen
oli nykyisessi ammattikorkeakoulussa tyos-
kennelleille keskijohdon edustajille tirkedmpai
muualla tydskennelleisiin verrattuna (p=0.05).
Keskijohdosta opetustaustaiset vastaajat pitivit
henkilgstén tyéhyvinvointia (p=0.05) tirkedm-
pind kuin muissa toissd tyoskennelleet keski-
johdon edustajat.
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Taulukko 6. Ylimman ja keskijohdon vastaukset tarkeimmista TKI:n johtamisen kohteista.
TKI
TKI-toiminnan
TKI-toiminnan ulkoiset
Henkildston johtamisen Henkildston sidosryhma- Painoalojen
kehittdminen | kehittdminen hyvinvointi suhteet valinta
Ylin johto Ka 4,21 4,31 4,32 4,34 4,42
Keski- 0,850 0,903 0,868 0,909 0,870
hajonta
Keskijohto Ka 3,82 3,36 4,08 3,75 3,78
Keski- 1,139 1,296 1,125 1,266 1,074
hajonta
Koko aineisto  Ka 3,96 3,71 4,17 3,97 4,01
Keski- 1,058 1,252 1,043 1,182 1,049
hajonta

Erityisesti kuntien ammattikorkeakouluissa
pidettiin tirkeind opiskelijoiden tyollistymistd
ja henkiloston tyohyvinvointia. Opiskelijoiden
tyollistyminen oli kuntien ammattikorkea-
koulujen ylimmille johdolle tirkeimpidd kuin
osakeyhtiomuotoisissa ammattikorkeakou-
luissa (p=0.023). Opiskelijoiden tyollistymi-
nen (p=0.040) ja henkilgston tydhyvinvointi
(p=0.044) olivat tirkeimpid kuntien ammatti-
korkeakoulujen ylimmiille johdolle verrattuna
kuntayhtymiin. Samoin keskijohdolle opiskeli-
joiden ty6llistyminen (p=0.046) oli tirkedampai
kuntien ammattikorkeakouluissa kuntayhty-
miin verrattuna. Opiskelijoiden valmistuminen
(p=0.035) oli kunnallisissa ammattikorkea-
kouluissa keskijohdolle tirkeimpdi kuin osa-
keyhtiomuotoisissa ammattikorkeakouluissa.
Osakeyhtiomuotoiset ammattikorkeakoulut
erottautuivat siten, ettd niissd keskijohto prefe-
roi TKL:n integroimista opetukseen enemmain
muihin ammattikorkeakouluihin verrattuna
(p=0.031).

Keskijohdon osalta oli myds koulutusaloit-
taisia eroja. Henkiloston kehittiminen oli tdr-
kedmpidd yhteiskuntatieteen, liiketalouden ja
hallinnon alalla tyoskenteleville verrattuna tek-
niikan ja litkenteen alaan (p=0.041). Sosiaali-,
terveys- ja litkunta-alalla tyoskenteleville kes-
kijohdolle oli TKI-toiminnan integroiminen
opetukseen tirkeimpidd kuin tekniikan ja lii-
kenteen alalla (p=0.001). Samoin henkilostén

kehittiminen (p=0.000), opetuksen tydelimi-
suhteet (p=0.001) ja henkiloston tyohyvinvointi
(p=0.027) olivat tirkedmpii sosiaali-, terveys- ja
litkunta-alalla tygskenteleville verrattuna teknii-
kan ja liikenteen alaan.

TKI:n johtamisen kohteet

Vastaajilta kysyttiin myos tdrkeimpid kohteita
omassa johtamisessaan TKI-toimintaan liittyen.
Yksi ensimmaéinen tirked perusero keskijohdon
vastauksissa opetuksen ja TKI:n alueita verra-
tessa oli se, ettd keskijohdon tirkeind pitimit
TKI:n johtamisen kohteet olivat painoarvol-
taan vihemmin tirkeitd suhteessa opetustoi-
mintaan. Esimerkiksi opetuksessa henkiloston
tyohyvinvointi oli keskijohdolle tirkeimpaa
kuin TKI-toiminnan alueella. Vastaava ero oli
henkiloston kehittimisessd. Samoin opetuksen
tyoelamisuhteet koettiin tirkeimmiksi kuin
ulkoiset sidosryhmasuhteet TKI:ssa. Ylimmin
johdon vastauksissa opetus tai TKI eivit erot-
tautuneet tirkeydellddn erillisiksi johtamisen
alueiksi.

Ylin johto ja keskijohto olivat tirkeimmisti
TKI:n johtamisen kohteista erimielisia henkilos-
ton tyéhyvinvointia lukuun ottamatta (taulukko
6). Erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevia
(p=0.000) kolmen johtamisen alueen osalta ja
henkil6ston kehittimisen alueella tilastollisesti
merkitsevid (p=0.005).
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Taulukko 7. Ylimman ja keskijohdon vastaukset tarkeimmistd opetuksen johtamisen valineista.
Opetus
Palaute-
jarjestelmat
(esim.
Kirjatut henkilosto-
Henkilosto- strategia- palaute, Opetus- Taloudelliset
resurssit tavoitteet opiskelijapalaute) | suunnitelma resurssit
Ylin Ka 4,71 4,70 4,53 4,45 4,49
johto Keski- 0,582 0,670 0,602 0,790 0,620
hajonta
Keski- Ka 4,64 4,15 4,34 4,68 4,46
johto Keski- 0,757 0,970 0,812 0,639 0,788
hajonta
Koko Ka 4,67 4,35 4,41 4,60 4,47
aineisto
Keski- 0,698 0,913 0,749 0,704 0,730
hajonta

Ylimmin johdon aikaisempi tyoympdristd
sekd ammattikorkeakoulun yllipitomuoto ja
keskijohdon osalta koulutusala olivat yhteydes-
sd sithen, mitd asioita TKI:n johtamisessa pi-
dettiin tirkeimpini. Henkilgston kehittiminen
(p=0.05) oli ylimmille johdolle tirkeimpis,
mikdli ylin johto oli tyoskennellyt aikaisemmin
muualla kuin nykyisessdé ammattikorkeakou-
lussa. TKI:n painoalojen valinta (p=0.017) oli
osakeyhtiomuotoisissa ammattikorkeakouluissa
ylimmille johdolle tirkeampéd kuntien ammat-
tikorkeakouluihin verrattuna.

Keskijohdosta sosiaali-, terveys- ja litkunta-
alalla tyoskenteleville olivat yhteiskuntatieteen,
liikketalouden ja hallinnon alalla tydskentele-
viin ndhden tirkedmpidd painoalojen valinta
(p=0.011),henkilgstén tyohyvinvointi (p=0.031)
ja henkiloston kehittiminen (p=0.024). Sosiaa-
li-, terveys- ja liikunta-alalla arvostettiin myds
tekniikan ja liikenteen alaan nihden enemmin
painoalojen valintaa (p=0.015) ja henkiloston
kehittdmistd (p=0.008).

Opetuksen johtamisen valineet

Ylimmille johdolle henkilstoresurssit, strategi-
set tavoitteet ja palautteet sekd laadunvarmistus
olivat erittdin tdrkeitd opetuksen johtamisen
tyokaluja (taulukko 7). Keskijohdolle strategi-

set tavoitteet olivat tarkeitd, mutta eivit erittdin
tirkeitd (p=0.000). Keskijohdolle erittiin tirkei-
td olivat opetussuunnitelma, jota ylin johto piti
tirkednd (p=0.019) sekd henkilostoresurssit.
Henkilostoresurssit, taloudelliset resurssit ja pa-
lautteet olivat ylimmalle johdolle ja keskijohdol-
le yhtd tarkeita.

Kaikkiaan my6s muiden kuin kaikkein tar-
keimpidnd pidettyjen johtamisen vilineiden
preferoinnissa oli ylimmin ja keskijohdon vas-
tauksissa useita eroja. Ylimmalle johdolle indi-
kaattorimuodossa asetetut tavoitteet, ammatti-
korkeakoulutason johtoryhmd, sisiiset tavoite-
sopimukset sekd ulkoiset ja sisdiset arvioinnit
olivat tarkeampid kuin keskijohdolle (p=0.001).

Tietyilld taustamuuttujilla oli merkitystd sen
suhteen, mitd johtamisen instrumentteja pre-
feroitiin. Strategiset tavoitteet (p=0.032) ja pa-
lautteet (p=0.013) olivat ylimmille johdolle tir-
kedmpid, mikili he olivat toimineet yli 10 vuotta
nykyisissd tehtdvissa.

Keskijohdon osalta kuntayhtymien ammat-
tikorkeakouluissa tyoskentelevit pitividt ope-
tussuunnitelmaa tirkedmpind kuin osakeyh-
tigiden ammattikorkeakouluissa tyoskentelevit
(p=0.042).

Sosiaali-, terveys- ja liikkunta-alalla tygsken-
televa keskijohto piti strategisia tavoitteita tir-
kedmpind kuin yhteiskuntatieteen, liiketalou-
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Taulukko 8.  Ylimman ja keskijohdon vastaukset téarkeimmista TKI:n johtamisen valineista.

TKI
Henkilosto- Kirjatut Yksikoiden
resurssit strategiatavoitteet | Talousarvio toimintasuunnitelmat
lin johto  Ka 4,76 4,69 4,46 4,30
Keski- 0,610 0,748 0,733 0,907
hajonta
Keskijohto Ka 4,47 4,07 3,95 4,12
Keski- 0,849 1,005 1,043 0,941
hajonta
Koko Ka 4,59 4,30 4,15 4,19
aineisto
Keski- 0,777 0,962 0,965 0,930
hajonta

den ja hallinnon alalla tygskentelevit (p=0.002).
Samoin verrattuna tekniikan ja liikenteen alaan
sosiaali-, terveys- ja liikunta-alalla toimiville
strategiset tavoitteet (p=0.000), henkildsts-
resurssit (p=0.010), palautteet (p=0.000) ja
opetussuunnitelma (p=0.006) olivat tirkeim-

pid.
TKI:n johtamisen valineet

Ylimmalle johdolle erittdin tirkeitd johtamis-
instrumentteja olivat henkilostoresurssit,
strategiset tavoitteet ja taloudelliset resurssit
(taulukko 8). Keskijohto priorisoi johtamises-
saan strategisia tavoitteita selvisti vihemmin
(p=0.000). Henkilostoresurssit olivat keskijoh-
dolle myos erittdin tirkeitd, mutta ylimmain ja
keskijohdon vastauksissa oli eroa (p=0.004).
Taloudelliset resurssit ja yksikéiden toiminta-
suunnitelmat olivat yhtd tirkeiti molemmille
vastaajaryhmille.

Muiden kuin kaikkein tidrkeimpana pidetty-
jen TKL:n johtamisen vilineiden preferoinnissa
oli ylimmin ja keskijohdon vastauksissa useita
eroja. Ylimmalle johdolle indikaattorimuodos-
sa asetetut tavoitteet ja talousarvio (p=0.000),
ammattikorkeakoulutason johtoryhmi seki
ulkoiset ja sisdiset arvioinnit olivat tirkedmpid
kuin keskijohdolle (p=0.001). Samoin johdon ja
yksikoiden viliset tavoiteneuvottelut (p=0.002),
sisdiset tavoitesopimukset (p=0.002) ja strate-
ginen johtamisjarjestelma (p=0.009) olivat tér-
keampid ylimmalle johdolle.

My6s TKL:n osalta ylimmastd johdosta stra-
tegiset tavoitteet olivat tirkedmpid niille, joilla
oli tydkokemusta nykyisissd nykyisistd tehtéivis-
td yli 10 vuotta. Ylimman johdon tyokokemus
tutkimus- tai muussa tyossd merkitsi henkilos-
toresurssien (p=0.047) priorisoimista suhteessa
niihin, joilla aiempi tyokokemus liittyi hallin-
toon ja johtamiseen.

Yksikoiden toimintasuunnitelmia pitivit
tirkedmpind ne keskijohdon edustajat, jot-
ka olivat tyoskennelleet aikaisemminkin ny-
kyisessi ammattikorkeakoulussa (p=0.031).
Toimintasuunnitelma oli tirkeimpi myos kun-
tien ammattikorkeakoulussa tydskenteleville
keskijohdon edustajille verrattuna osakeyhtis-
muotoisissa ammattikorkeakouluissa tyosken-
televiin (p=0.001).

Sosiaali-, terveys- ja litkunta-alalla tyosken-
televd keskijohto piti strategisia tavoitteita tir-
keimpind kuin yhteiskuntatieteen, liiketalouden
ja hallinnon alalla tyoskentelevit (p=0.048).
Samoin verrattuna tekniikan ja liikenteen alaan
sosiaali-, terveys- ja litkunta-alalla toimiville
strategiset tavoitteet (p=0.001), henkildsto-
resurssit (p=0.038) ja yksikoiden toimintasuun-
nitelmat (p=0.003) olivat tirkedmpia.

Hyvia kaytanteita opetuksen ja TKI:n
johtamisessa

Vastaajilta kysyttiin strukturoiduilla kysymyk-
silld ns. hyvien kdytidnteiden toteutumisen kat-
tavuudesta vastaajien omassa yksikossd ja koko



110

HALLINNON TUTKIMUS 2/2012

ammattikorkeakoulun tasolla. Yksikkétason ky-
symykset osoitettiin pelkistddn keskijohdolle.

Koko ammattikorkeakoulun taso: Koko
ammattikorkeakoulun tasolla ylin johto oli ope-
tuksen ja TKI:n johtamisen hyvien kdytinteiden
toteutumisesta kaikkien viittdimien osalta sel-
visti tyytyvdisempi kuin keskijohto (p=0.001).
Yli puolet ylimmién johdon edustajista katsoi
yhdestitoista viittimastd viiden toteutuneen
kattavasti. Keskijohdon mukaan hyvit kiytin-
teet toteutuivat koko ammattikorkeakoulussa
ldhinni jonkin verran.

Ylimmin johdon mukaan strategioihin ja
strategisiin tavoitteisiin perustuva padtoksen-
teko toteutui kattavasti (74 % vastanneista).
Samoin resurssien kohdentaminen strategisiin
painoalueisiin (52%) ja informaatiojirjestel-
mien hyédyntdminen johtamisessa ja kehittimi-
sessd (52%) olivat ylimméan johdon enemmis-
ton mukaan kattavia. Samoin laatutyon vastuut-
taminen (63%) ja arviointien hyddyntiminen
(54 %) koettiin kattaviksi.

Ammattikorkeakoulun yhteishenked, pien-
ryhmiyhteistyotd, opiskelijoiden osallistumista
jahyvien kdytinteiden foorumeita koskevat viit-
tdmit toteutuivat ylimman johdon enemmiston
mukaan jonkin verran. Toisaalta yli kolmannes
(35%) ylimmasti johdosta katsoi yhteishengen
vaalimisen ja pienryhmdyhteistyén (37 %) to-
teutuneen kattavasti. Yli neljannes (26 %) kes-
kijohdosta katsoi ammattikorkeakoulun yhteis-
hengen toteutuneen vihdisessd mairin.

Vajaa neljinnes (24 %) ylimmastd johdosta
katsoi opiskelijoiden osallistamisen olleen kat-
tavaa. Yli neljannes (27 %) ylimmastd johdos-
ta katsoi ulkoisten sidosryhmien mukanaolon
kehittdmisessd olleen kattavaa. Keskijohdon
enemmisto arvioi ndiden viitteiden toteutuneen
jossain méérin. Kolmannes (31 %) keskijohdos-
ta taas katsoi opiskelijoiden osallistamisen ol-
leen vihaista.

Heikoiten ylin johto arvioi hyvien kdytin-
teiden tunnistamis- ja levittimisfoorumien
toteutumisen. Ylimmistd johdosta 19% ja kes-
kijohdosta 20 % oli sitd mieltd, ettd vdittima to-
teutui vain vahiisessd mairin. Ylimmén johdon
ja keskijohdon edustajista kuitenkin selvisti yli
puolet oli sitd mieltd, ettd foorumeita oli jonkin
verran.

Ammattikorkeakoulun koolla, keskijohdon
aikaisemmalla tyéympidrist6lla ja koulutusalalla

oli tirked merkitys hyvien kidytinteiden toteu-
tumiselle keskijohdon vastauksia tarkasteltaessa.
Keskijohdon mukaan kaikki hyvin kiytinteen
viittimait toteutuivat paremmin kooltaan pie-
nemmissd ammattikorkeakouluissa. Erot vaih-
telivat merkitsevyystasoltaan (p=0.000-0.032).
Ainoastaan opiskelijoiden osallistamisesta oltiin
samaa mieltd pienissi ja isoissa ammattikorkea-
kouluissa. Ylin johto oli pienissdé ammattikor-
keakouluissa tyytyvaisempi ulkoisten ja sisdisten
arviointien hyédyntimiseen verrattuna suurem-
piin ammattikorkeakouluihin (p=0.041). Ne
keskijohdon edustajat, jotka olivat tydskennel-
leet nykyisessd ammattikorkeakoulussa myds ai-
kaisemmin, arvioivat resursseja kohdennettavan
strategisiin painoaloihin (p=0.01) ja ulkoisia ja
sisdisid arviointeja hyddynnettivin johtamises-
sa ja kehittimisessd (p=0.021) useammin kuin
muualla tyoskennelleet keskijohdon edustajat.
Keskijohdosta muut kuin jatkokoulutuksen
suorittaneet olivat tyytyvdisempii ulkoisten ja
sisdisten arviointien hyddyntimiseen johtami-
sessa ja kehittdmisessd (p=0.041).

Keskijohdosta sosiaali-, terveys- ja litkunta-
alalla tyoskentelevit olivat ldhes kaikista hyvis-
td kdytdnteistd sitd mieltd, ettd ne toteutuivat
paremmin kuin tekniikan ja liikenteen alan
edustajien mukaan. Samoin yhteiskuntatieteen,
liiketalouden ja hallinnon alan edustajat katsoi-
vat laatuty6n olevan laatutyon vastuuttamisen
(p=0.001), informaatiojirjestelmien hyodyn-
tdmisen (p=0.044), arviointien hyoédyntimi-
sen (p=0.022) ja opiskelijoiden osallistamisen
(p=0.032) toteutuvan paremmin kuin tekniikan
ja liikenteen alalla tyoskentelevit.

Yksikkotaso: Strategioihin, strategisiin ta-
voitteisiin ja resurssien kohdentamiseen liitty-
vissd kysymyksissd enemmisto keskijohdosta oli
sitd mieltd, ettd ne toteutuivat heiddn yksikos-
sddan jonkin verran. Lyhyemmin aikaa nykyi-
sissd tehtivissd tyoskennelleet olivat useammin
sitd mieltd, ettd strategiat ja strategiset tavoitteet
ohjaavat pdatoksentekoa (p=0.038).

Hallinto-, talous- ja tukipalvelut, informaa-
tiojdrjestelmiit sekd ulkoiset ja sisdiset arvioinnit
tukivat perustoimintojen johtamista ja kehit-
tamistd yksikoissd ldhinnd jonkin verran. Kes-
kijohdosta kolmannes katsoi ndiden asioiden
toteutuneen kattavasti.

Yhteishengen vaaliminen ja muut osallistavat
kaytanteet toteutuivat yksikoissd keskijohdon
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mukaan 1dhinnd jonkin verran. Noin kolman-
nes (31,5 %) katsoi yhteishengen vaalimisen
toteutuneen kattavasti. Tiimityon katsoi 40 %
vastanneista toteutuneen kattavasti ja se oli tistd
ryhmistd parhaiten toteutunut viittima.

Ammattikorkeakoulun koolla oli tirked
merkitys hyvien kdytinteiden toteutumisessa.
Pienissd ammattikorkeakouluissa strategioiden
ja strategisten tavoitteiden katsottiin ohjaavan
péatoksentekoa (p=0.006), laatutyotd pidettiin
vastuutettuna (p=0.044), hallinto- ja talouspal-
velut ym. tukipalvelut sekd informaatiojirjes-
telmien tuottamaa tietoa koettiin hyodynnet-
tdvian johtamisessa ja kehittdmisessd enemmén
(p=0.005) verrattuna kooltaan suurempiin am-
mattikorkeakouluihin.

Nykyisessa ammattikorkeakoulussa tyos-
kennelleet keskijohdon edustajat olivat tyy-
tyvdisempid yksikkojen hyvien kiytinteiden
toteutumiseen muualla tygskennelleisiin nih-
den. Erityisesti strategiat ja strategiset tavoitteet
ohjasivat aidosti pdidtoksentekoa (p=0.022),
resurssit kohdennettiin strategisiin painoaluei-
siin (p=0.001), ulkoisia ja sisidisid arviointeja
hyodynnettiin johtamisessa ja kehittimisessad
(p=0.001) ja opiskelijoiden osallistaminen oli
aktiivista (p=0.008).

Yhteiskunta-, liikketalouden ja hallinnon alan
seki sosiaali-, terveys- ja litkunta-alan keskijoh-
don edustajat olivat tyytyvidisempid yksikkonsi
hyvien kiytinteiden toteutumiseen tekniikan
alaan verrattuna. Sosiaali-, terveys- ja liikkun-
ta-alan keskijohdon edustajat olivat useimpiin
kdytanteisiin tyytyvdisempid kuin tekniikan ja
liikenteen alalla toimivat. Erot olivat tilastolli-
sesti merkitsevia.

Johtamisen luonne

Johtamisen luonteesta kysyttiin vastaajilta se-
ki strukturoiduilla kysymyksilld ettd avokysy-
mykselld. Strukturoidussa kysymyksessd kysyt-
tiin ammattikorkeakoulun johtamisen yleistd
henked seuraavilla valintavaihtoehtoilla 1)
kannustavaa ja osallistavaa 2) keskustelevaa 3)
médriilevidd 4) kontrolloivaa ja 5) byrokraattis-
ta. Avokysymyksessd kysyttiin vastaajan omaa
luonnehdintaa ammattikorkeakoulun johtami-
sesta. Ylimmin johdon ja keskijohdon edusta-
jilla oli varsin erilaiset kisitykset ammattikor-
keakoulunsa johtamisen luonteesta (khiin nelié

21,39; vapausasteita 1; p=0.000). Ylin johto oli
tyytyvdinen johtamiseen ja kuvaili johtamis-
ta enimmikseen kannustavana ja osallistava-
na sekd keskustelevana (89 % vastanneista).
Keskijohdon enemmisténkin (54 %) mielesti
johtaminen oli kannustavaa, osallistavaa ja kes-
kustelevaa. Muut keskijohdon edustajat (46 %)
pitivit johtamista maérdilevini, kontrolloivana
ja byrokraattisena.

Myonteisimmin keskijohdosta ammattikor-
keakoulun johtamiseen suhtautuivat ne, jotka
tyoskentelivit kooltaan pienissi ammattikor-
keakouluissa (56 % tdssd ryhmissd vastanneista
eli kaikista pienissd kouluissa tyoskentelevistd),
joiden tausta oli opetustehtivissd (56 %), jotka
olivat aikaisemminkin tydskennelleet nykyises-
sd ammattikorkeakoulussa (58 %), jotka olivat
tydskennelleet nykyisissd tehtdvissddn alle viisi
vuotta (56 %), joilla oli muu koulutus kuin jat-
kokoulutustutkinto (56 %), jotka tyoskentelivit
muissa kuin kuntien yllipitdmissd ammattikor-
keakouluissa (63 %) ja jotka toimivat sosiaali-,
terveys- ja litkunta-alalla (64 %).

Avovastauksissa ylin johto luonnehti johta-
mista erityisesti positiiviseksi (64 %). Positiivis-
sa maininnoissa viitattiin osallistavaan, yhtei-
sollisyyttd korostavaan, keskustelevaan, avoi-
meen, mahdollistavaan, innostavaan ja motivoi-
vaan johtamiseen. Kielteisemmissd kuvailuissa
(17 %) johtamiseen viitattiin pelolla johtamise-
na, byrokraattisena, vallan ja vastuun episuhta-
na ja ei-tasapuolisena toimintana. Kolmas ryh-
mé muodostui ns. neutraaleista kannanotoista
(19 %). Niissi viitattiin johtamisen kehittimi-
sen olevan parhaillaan meneillddn tai kuvattiin
muulla tavoin lyhyesti padtoksentekoa 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 lisdpanostusta ja johtamista haluttiin
kehittdd. Kielteisimmissa vastauksissa johtamis-
ta kuvattiin pelolla johtamisena, joustamatto-
mana, byrokraattisena, kontrollina ja vanhan-
aikaisena.

“Médridtietoista ja systemaattista, tavoiteha-
kuista ja kehittavad.” (keskijohto)

”Ylin johto on etddntynyt tiysin kdytinnon
arkielamaistd. Padtoksenteko on kankeaa eikd
se huomioi riittivisti ammattikorkeakoulun
eri toimipisteiden erilaisuutta.” (keskijohto)

Henkilostollda  (p=0.000) ja opiskelijoilla
(p=0.000) oli tirkeimpi asema opetuksen ja
TKL:n strategisten painoalojen asettamisessa
niissd ammattikorkeakouluissa, joissa johtami-
nen oli kannustavaa, osallistavaa ja keskuste-
levaa. Samoin esimerkiksi yrityksilld ja muilla
tydeldmin edustajilla oli opetuksen (p=0.001) ja
TKI:n (p=0.002) painoalojen asettamisessa tér-
kedmpi asema niissa ammattikorkeakouluissa.

TKI-toiminnan integroiminen opetuk-
seen (p=0.002) ja henkiloston kehittiminen
(p=0.011) olivat opetukseen liittyen tirkeimpii
johtamisen kohteita niiden ammattikorkeakou-
lujen ylimmille johdolle ja keskijohdolle, jois-
sa johtaminen oli kannustavaa, osallistavaa ja
keskustelevaa. Niissd ammattikorkeakouluissa
myo6s TKI-toiminnan osalta painoalojen valinta
(p=0.000), henkiloston kehittiminen (p=0.018),
ulkoiset sidosryhmisuhteet (p=0.000) ja TKI-
toiminnan johtamisen kehittdminen (p=0.000)
olivat tirkeimpid kuin niissi ammattikorkea-
kouluissa, joissa johtaminen koettiin mairdile-
viksi, kontrolloivaksi ja byrokraattiseksi.

TKI:n henkilostoresurssit (p=0.001) ja ta-
loudelliset resurssit (p=0.019) sekd opetusta ja
TKI:ta koskevat strategiatavoitteet (p=0.000)
olivat tirkedmpid johtamisen vilineistd niissd
ammattikorkeakouluissa, joissa johtaminen oli
kannustavaa, osallistavaa ja keskustelevaa.

Kaikki hyvit kdytinteet toteutuivat parhai-
ten niissi ammattikorkeakouluissa, joissa joh-
taminen koettiin kannustavaksi, osallistavaksi ja
keskustelevaksi (p=0.000). Téllaisissa ammatti-
korkeakouluissa opetusta ja TKI:ta koskeva pdi-
toksenteko eteni nopeasti, ylin johto oli aidosti
kiinnostunut yksikoiden asioista, ylin johto
suhtautui tasapuolisesti yksikoihin, keskijohto

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

JOHTOPAATOKSIA

Ylin johto ja keskijohto ovat ammattikorkea-
koulun toimintojen johtamisessa ja strategi-
sessa kehittimisessd avainasemassa suhteessa
muihin sisidisiin tai ulkoisiin sidosryhmiin. Ylin
johto ja keskijohto soveltavat johtamisessaan ja
kehittdmisessddn kuitenkin keskenddn erilaisia
strategiakidsityksid ja strategista kdyttaytymista.
Johtamisessa tima ilmenee siten, ettd ylimman
ja keskijohdon vililli on varsin selvdpiirteiset
rajat sen suhteen, mitkd asiat johtamisessa ovat
tirkeitd ja kuinka tirkeiti ne ovat. Johtajien
taustalla, tyokokemuksella sekd keskijohdon
osalta lisiksi koulutusalalla on my6s merkitysta.
Ne vaikuttavat siithen, mitd johtamisessa koros-
tetaan ja mitd johtamisvilineitd pidetddn tirkei-
ni (vrt. Kettunen 2005; Toikka 2002).

Erityisesti TKI-toiminta on luonteeltaan sel-
laista, jossa ylimman ja keskijohdon painotukset
erkaantuvat toisistaan. Keskijohto johtaa toimin-
taa,joka onvilittomassd vuorovaikutuksessa ym-
périston kanssa. Keskijohto pyrkiikin etsiméin
omasta asiantuntijandkokulmastaan ja omalla
alallaan toimivinta tapaa olla vuorovaikutuk-
sessa ulkoisen ympariston kanssa (Kohtamiki
2011; Midki & Saranpidd 2010). Keskijohto on
organisatorisesti asemassa, jossa sen kuitenkin
odotetaan noudattavan ylimmén johdon vallit-
sevaa johtamis- ja strategiakisitystd (vrt. Vuori
2011; Méki & Saranpid 2010). Strategisen suun-
nittelukoulukunnan (Buckland 2009; Chaffee
1985; Mintzberg & Lampel 1999) nikokulmasta
ammattikorkeakoulun strateginen kehittiminen
néyttaytyy kompleksiselta. Siitd huolimatta ope-
tuksen ja TKI:n johtaminen erityisesti kirjatuilla
strategisilla tavoitteilla ja resursseilla on ammat-
tikorkeakouluissa vakiintunut kiytinto.

Mikaili strateginen johtaminen kulminoituu
ensisijaisesti valittujen strategisten tavoittei-
den ldpiviemiseen, se ei anna mahdollisuutta
toiminnassa syntyville uusille ideoille ja niiden
aihioille (vrt. Kirjavainen 1997). Titd tirkedd
solmukohtaa Burgelman (1983; 2004; ks. myds
Kirjavainen 1997; Mintzberg & Waters 1985)
analysoi strategisen kiyttidytymisen prosesseina,
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joissa autonomiset ja johdetut prosessit koh-
taavat niin, ettd operationaalisesta toiminnasta
nousevat aihiot on mahdollista integroida osak-
si vallitsevasta strategiakisityksestd johdettua
toimintaa. Tdstd nikokulmasta katsottuna am-
mattikorkeakoulujen TKI-toiminnan ulkoiseen
sopeutumiseen ja autonomisten prosessien
myotd nousevien tarkoituksenmukaisempien
painotusten johtamiseen ndyttiisi soveltuvan
huonosti suunnittelumallin mukainen strategi-
sen johtamisen viitekehys.

Organisaation sisdiselld vuorovaikutuksella
on suuri merkitys myos strategiakdyttaytymi-
selle (Burgelman 2004 ). Johtaminen on ammat-
tikorkeakouluissa ylimmin johdon arviointien
mukaan monessa suhteessa luonteeltaan hyvii,
mutta keskijohto kritisoi vuorovaikutusta by-
rokraattiseksi ja kontrolloivaksi. Mikéli johta-
minen koetaan kontrolloivana, kidskyttivina ja
vanhanaikaisena, se tarkoittaa timéan tutkimuk-
sen mukaan myds sekd ulkoisten ettd sisdisten
sidosryhmien kohdalla heikompaa asemaa ope-
tuksen ja TKI:n strategisessa kehittdmisessi.
Korkeakoulussa vallitsevalla johtamisen yleisel-
l4 luonteella (vrt. Antikainen 2005; Brew 2010;
Elkins & Keller 2003; Elsen ym. 2009; Neumann
& Neumann 1999; Vidgrén 2009) on selvd yh-
teys myds TKI:n ja opetuksen integroimisen
onnistumisen edellytyksiin. Johtamisen yleinen
luonne ja henki ovatkin ammattikorkeakou-
luissa ratkaisevia taustavoimia (vrt. Antikainen
2005, Vidgrén 2009).

Ylimmin johdon ja keskijohdon TKI-toi-
minnan johtamista koskevien nidkemyserojen
voidaan selittdd ilmentdvin korkeakoulun eri
osien keskindistd loyhdsidonnaisuutta (vrt.
Birnbaum 1988; Buckland 2009; Weick 1976).
Keskijohdon johtamispreferenssit voidaan tul-
kita my6s opetuksen ja TKI:n asettamisena
selvddn jirjestykseen ympiristopaineiden hal-
litsemiseksi. Johdon tehtivind on toimia por-
tinvartijana myllertdvdssd ympdristossé eli hal-
lita ympdristostd tulevia paineita (vrt. Elkins &
Keller 2003).

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

mukaan, miten johto tulkitsee ulkoisen ympa-
riston odotuksia. Téllaiset strategiakasitykset
ovat sosiaalisesti ja kontekstuaalisesti rakentu-
neita osana muita kidytannon verkostoja. Mikali
ylimmin johdon ja keskijohdon keskindinen
vuorovaikutus on vihdistd ja etdistd, ei yhteis-
td strategiakdsitystdkdin muotoudu. Tdmi
tarkoittaa, etti kummallakin taholla raken-
netaan ja kisitteellistetddn toisistaan erilliset
ja todennikoisesti myds toisistaan poikkea-
vat strategiakisitykset. Kéytdnnon strategi-
sessa kehittimisessd ja opetuksen ja TKI:n
johtamisessa eri johtoportaat pyrkivit legiti-
moimaan omia strategiakasityksidan.

Johtamisessa kidydiian jatkuvaa kamppailua
vallitsevasta ja vaihtoehtoisista johtamiskehyk-
sistd (vrt. esim. Vuori 2011; Miki & Saranpii
2010) sekd strategisen johtamisen malleista
(Mintzberg & Lampel 1999) nousevien kisi-
tysten vililld. Pienissd ammattikorkeakouluissa
vuorovaikutteiseen johtamiseen ja toimintaan
on paremmat edellytykset. Téllainen konteksti
muodostaa myos erilaisen pohjan vallitsevasta
strategiakisityksestd johdetun ja toiminnasta
nousevan strategiakiyttdytymisen kohtaami-
seen. Toisaalta myds pienet ammattikorkeakou-
lut kohtaavat yhteiskunnallisen ympéristonsi
strategisesti yhtd vaativana kuin kooltaan suu-
remmat ammattikorkeakoulut.

Tutkimus herdttdd ammattikorkeakoulun
toimintojen johtamisesta ja strategisesta ke-
hittimisestd uusia jatkokysymyksid. Yhtend
jatkotutkimuksen aiheena voitaisiin tutkia nii-
td mekanismeja ja kanavia, joiden vilitykselld
ulkoisten sidosryhmien osallistuminen strate-
giseen kehittimiseen tapahtuu. Toinen mielen-
kiintoinen kysymys on keskijohdon eri koulu-
tusalojen viliset erot: miksi esimerkiksi sosiaali-,
terveys- ja liikunta-alalla oltiin johtamiseen tyy-
tyvidisempid kuin tekniikan ja liikenteen alalla?
Voidaanko sosiaali-, terveys- ja liikunta-alan
strategiakdyttdytymisen ja -kisitysten tulkita
olevan lihempinid ylintd johtoa kuin kahdella
muulla tutkitulla koulutusalalla? Laajempi ky-
symys koskee autonomisen ja johdetun strate-
giaprosessin suhdetta ammattikorkeakoulussa:
miten erilaisten strategiakdyttdytymisten koh-
taaminen voidaan ottaa paremmin huomioon,
kun tavoitteena on strategioiden, johtamisen ja
toiminnan kehittiminen yhtend kokonaisuute-
na? Tietointensiivisten organisaatioiden kykyi
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kisitelld ja hyodyntdd autonomista strategista
kayttaytymistd on pidetty niiden uudistumisen
ja onnistuneen toimintaympiristdon sopeu-
tumisen kannalta ratkaisevana (Kirjavainen
1997).
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Liite 1. Johtamiskohteiden tirkeyttid mittaavat kysymykset vastausvaihtoehtoineen.

Tutkimuskysymyksen 2 vastausvaihtoehdot kysy-
mykseen ”Miten tdrkeitd seuraavat asiat ovat
omassa johtamisessasi?”. Asteikkona 1=ei lainkaan
tirked, 2= vihin tirked, 3=jossain médrin tirked,
4=tirkei ja 5=erittiin tirke.

Opetus:

Opetuksen johtamisen kehittiminen

Opetuksen kehittiminen

Opetuksen suunnittelu

Opetushenkiloston tehtivijako

Opetusmenetelmiit

Opetuksen arviointi

Opetuksen tydeldimisuhteet

Opetuksen kansainvilistyminen

TKI-toiminnan integroiminen opetukseen

Taloudellisten resurssien kohdentaminen
opetukseen

Henkilostoresurssien kohdentaminen opetukseen

Henkiloston kehittiminen

Henkiloston tyshyvinvointi

Opiskelijoiden valmistuminen

Opiskelijoiden tyollistyminen

TKI:

TKI-toiminnan johtamisen kehittdminen

Painoalojen valinta

Toiminnan volyymi

Taloudellisten resurssien kohdentaminen
TKI-toimintaan

Henkilostoresurssien kohdentaminen
TKI-toimintaan

Henkiloston tehtidvijako

Henkiloston kehittiminen

Henkiloston hyvinvointi

TKI-toiminnan rahoituksen hankinta
TKI-toiminnan ulkoiset sidosryhmisuhteet
TKI-toiminnan kansainviliset yhteistyosuhteet
TKI-prosessin omistajuus

TKI-toiminnan vaikuttavuuden arviointi

Tutkimuskysymyksen 3 vastausvaihtoehdot kysy-
mykseen “Miten tdrkeitd seuraavat johtamisen
vilineet ovat omassa johtamisessasi?”. Asteikkona
1=ei lainkaan tirked, 2= vihin tirked, 3=jossain
maidrin tarked, 4=tirked ja 5=erittidin tirked.

Opetus ja TKI:

Strateginen johtamisjérjestelma: esim.
tasapainotettu mittaristo (Balanced scorecard)

Kirjatut strategiatavoitteet

Indikaattorimuodossa asetetut tavoitteet

Taloudelliset resurssit

Henkilostoresurssit

Talousarvio

Johto- ym. sddnnot

Ammattikorkeakoulutasoinen johtoryhmi

Johdon ja yksikoiden viliset tavoiteneuvottelut,
katselmukset tms.

Sisdiset tavoitesopimukset tai vastaavat

Yksikoiden toimintasuunnitelmat

Sisdiset keskustelufoorumit

Laadunvarmistus

Sisdiset tai ulkoiset arvioinnit

Palautejérjestelmit (esim. henkilostopalaute,
opiskelijapalaute)

Informaatiojdrjestelmien tuottama tieto (talous-,
toimintaraportit)

Opetussuunnitelma



