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Opetus- ja sivistystoimen asiantuntijat Opsia ry:lla on ollut jo vuodesta 2013 alkaen
aktiivinen rooli opetustoimen paikallisen kehittdmissuunnitelman, KuntaKesun,
kehittamistyossd. Toteutimme Opetushallituksen toimeksiannosta ldht6tilannetta
kartoittavan kyselyn vuonna 2013 ja sen jalkeen laajan KuntaKesuKuntoon-
koulutuskokonaisuuden 2013 - 2014. Vuonna 2014 julkaisimme Tarinoita
KuntaKesusta -raportin. Tarinoita KuntaKesusta 2016 on hankevuosien 2013-2016
koulutuskokonaisuuksien ja tutkimuksen kokoava raportti. Haluamme ndiden
raporttien avulla jakaa sivistystoimen kentdlle osaamista ja uusia ajatuksia hyvan
strategiatyon merkityksestd. Tand vuonna (2018) Opsia julkaisi Sivistystoimen
johdon tyohyvinvointikyselyn tulokset, jossa tyohyvinvoinnin lisdksi selvitettiin
strategisen kehittamistyon tilannetta. Tata uusinta tietoa on kaytetty hyvaksi
taman artikkelin laadinnassa.

KuntaKesuKuntoon-hankkeessa (2013 - 2016) on tuettu noin 8o kunnan
sivistystoimen strategian kehitysty6tda. Olemme Opsiassa hyvin ylpeita koko
laajasta hankkeesta. Olemme toimineet hyvdssa yhteistyossa Opetushallituksen,
Pro Practica Oy:n ja Koulutuksen johtamisen instituutin sekd muiden
asiantuntijoiden kanssa. KuntaKesuKuntoon-hankkeella olemme yhdessa
osallistuneiden kuntien kanssa voineet vaikuttaa suomalaisen koulutuksen
kehittymiseen vahvistamalla sivistystoimen asemaa ja toimintaedellytyksia seka
edistaneet erityisesti kuntien valistd vuorovaikutusta. KuntaKesu on saanut aikaan
yhdessa oppimista, lisinnyt vuorovaikutusta, selkeyttanyt kehittdmisen tavoitteita
ja yhteista strategista nakemysta.

KuntaKesuKuntoon-koulutuksissa on ollut mukana sivistys- ja opetustoimen seka
varhaiskasvatuksen johtajia, rehtoreita ja muita alan asiantuntijoita seka
lautakuntien puheenjohtajia ja jasenia. Kokonaisuutena puolen vuosikymmenen
mittainen KuntaKesu-prosessi on ollut huikea kehittymistarina.

Paikallinen koulutuksen ja oppilaitoksen kehittaiminen on monimutkainen
prosessi ja kehittamisen systeemista kokonaiskuvaa on vaikea hahmottaa. On
sanottu, ettd monimutkaisessa ja kaoottisessa maailmassa myo6s koulun ja
mikseipa my0s koko sivistystoimen kehittaminen nayttaa monimutkaiselta tai
kaoottiseltakin®. Parhaimmillaan KuntaKesua on tehty laaja-alaisessa yhteistyossa,
jolle on ollut selkeadsti tilausta. KuntaKesu on toiminut strategisen tyoskentelyn
lahtokohtana ja viitekehyksend hyvin siitakin huolimatta, etta Opetushallituksen
tukiaineistoa on kunnissa kdytetty monin eri tavoin soveltaen.

Vaikka muutosteoriat ovat kehittyneet ja muutosprosesseja ymmarretadan nykyadn
yhd paremmin, niin usein voidaan havaita, ettd pyrkimyksista huolimatta
saavutetut tulokset eivat ole merkittdvia tai muutokset toteutuvat odotettua
hitaampana kulttuurisena kehityksena3,*. Aikaa perusteelliseen uudistumiseen siis
tarvittaisiin, mutta ndyttaa siltd, ettd muutosten virta vain nopeutuu.

Kunnissa sivistystoimen johdon tehtdvat ovat jo nykyaankin erittdin vastuullisia ja
haastavia. Lisdd haasteita on tulossa kuntarakenteen muuttuessa maakunta- ja

> Hargreaves 1998, 281 - 294.
3 Johnson 2006, 204 - 207.
4 Rajakaltio 2011
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sote-uudistuksen (2021) myo6ta. Sen jalkeen sivistystoimi tulee olemaan kunnan
suurin toimiala. Tulevaisuutta tulee ennakoida ja on hyva laatia skenaarioita niin
hyvéan kuin huonon pdivén varalle. 2020- luvulla muotoutuva sivistyskunta on
selkedsti uutta visiota vaativa, uusi tulevaisuuden vaihe. Sen kohtaaminen vaatii
yhdessa hyvaksytyn vahvan strategian ja tarkasti harkitut kehittamistavoitteet,
joiden varassa voidaan edetd. Edessa kun on suurin organisaatiomuutos sitten
peruskoulujarjestelmaan siirtymisen.

Vaikka keskeinen kysymys onkin rahoituksen ratkaiseminen kuntien palvelujen
yllapitamiseksi ja maakuntien rahoittamiseksi, niin juuri nyt tulee paneutua
yhdyspintojen luomiseen sivistyspalvelujen ja uudeksi muokkautuvien sote-
palvelujen valille. Lisdksi sivistystoimen sisalld tulee vastuualueiden jatkossa
toimia yha paremmassa yhteistyossd keskenddn ja sen tueksi tarvitaan myos
vahvoja strategisia suunnitelmia.

Sivistyskunta 2020 - valmennuksessa pohditaan jo tapahtuneita muutoksia ja
niiden vaikutuksia edelld mainittujen kysymysten lisdksi. Vuosikymmenen
kuluessa varhaiskasvatus on siirtynyt kuntien hallinnossa sote-toimialasta
sivistystoimialaan. Varhaiskasvatus on myos kokenut suuren lakimuutoksen
vuonna 2015. Sen jdlkeen alan lainsdadant6a on muutettu jo kolmeen kertaan,
viimeksi kesdkuussa 2018.

Valtionhallinnossa varhaiskasvatuksen ohjaus on siirtynyt Opetushallitukseen,
joka on merkinnyt uusia normeja ja vahvempaa sidosta osaksi
koulutusjarjestelmaa. Vaestokasvun muutokset ja syntyvyyden romahtaminen
ovat myos varhaiskasvatuksen haasteita, jotka nayttaytyvat erilaisina eri puolilla
maata. Miten tdssa muutosten virrassa luodaan entistd yhtendisempaa kasvun ja
oppimisen polkua varhaiskasvatuksesta perusopetukseen ja edelleen toiselle
asteelle seka lopulta elinikdisen oppimisen pohjaksi? Haastava kysymys, mutta
siihen tulee sivistystoimen johtajien yhdessa johtoryhmiensa ja henkilostonsa
kanssa etsid vastauksia ja linjata tulevaisuuden ratkaisuja.

Aiemmasta kokemuksesta® tiedimme, nyt kdynnistyva Sivistyskunta 2020 -
valmennus on jarkeva jarjestaa seudullisina prosesseina ja tapaamisina.
Verkostotoiminnan vahvuus on siina, etta se lisaa vuorovaikutusta niin kuntien
valilla kuin kuntien sivistystoimien sisalld. Lisdantyva vuorovaikutus on omiaan
lisadamaan luottamusta ja keskindista ymmarrysta. Yhteistoimintaa rakentava
kehittamiskonsepti perustuu arvopohjaan, joka on tasa-arvoa vaaliva ja
yhteisollistd kehittamistd tukeva.

Tervetuloa yhdessd matkalle kohti 2020 - luvun sivistyskuntaa!

Virpi Lehmusvaara Peter Johnson

Puheenjohtaja, Opsia ry. Varapuheenjohtaja, Opsia ry.

5> Johnson ym., 2016. Ks.
[http://www.oph.fi/download/164379_tarinoita_kuntakesustai8o12015.pdf]
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Kuinka usein sivistystoimen johto osallistuu koulutuksiin tai pdivittad muuten
osaamistaan? Asiaa on selvitetty tuoreella kyselylla. Opsian tyohyvinvointikyselyn
(2018°) mukaan sivistystoimen johdossa tydskentelevit olivat yllapitaneet
osaamistaan osallistumalla alan eri toimijoiden jarjestamiin koulutuksiin. Lisaksi
kunnat ovat jarjestineet omaa koulutustaan. Saaduista kyselyvastauksista ilmenee
selked koulutustarve. Verkostoituminen, vertaisoppiminen, mentorointi ja
kollegatuki nousivat suosittuina metodeina perinteisen taydennyskoulutuksen tai
seminaarimuotoisen koulutuksen rinnalle. Toiveissa on verkostomainen yhteistyo,
jossa tarjoutuu mahdollisuus hyvalle vuorovaikutukselle sivistystoimen johtajien
kesken.

Kokemuksen perusteella on havaittu, ettd kestdva sivistystoimen johtaminen
kehittyy parhaiten yhdessa oppien oman johtoryhman valmennusprosessissa.
Vaiheittain johtoryhmda omaksuu tehokkaat strategisen johtamisen kdytannot.
Strategisen johtamisen syvallinen uudistuminen vaatii pitkdkestoista kehittamistd,
dialogisuutta, vertaisuutta ja osallistavaa johtamista.

Suomessa samoin kuin maailmalla laajemminkin perinteisen seminaarityyppisen
tdydennyskoulutuksen tilalle yleistyy kehittimishankkeiseen tukeutuva
valmennus, jossa keskeista on kehittdmisosaamisen karttuminen kokemuksellisen
oppimisen ja yhdessa oppimisen avulla.

Valmennuksen ldhikasitteita ovat tutorointi, mentorointi ja tyonohjaus. Kaikissa
nadissd on toisiinsa verrattuna selkeitd eroavuuksia, jotka on hyva tiedostaa.

Tutoroinnissa on kysymys vertaisen kollegan tarjoamasta vertaisohjauksesta
esimerkiksi opiskelu-uran alkuvaiheessa ja tutor toimii aloittelijan opastajana ja
neuvonantajana. Tutor usein nimetdin organisaation sisalta ja keskeista on, etta
tutor toimii aktiivisesti osallistujaa kohtaan. Tutorilla ei usein ole kovinkaan laajaa
koulutusta tutor-tehtdvaan, mutta riittava tietamys alasta’. Usein tutorointi on
kuitenkin vapaaehtoista osallistujalle. Tutoropettaja-hakkeessa® on kunnille
myoOnnetty valtionavustusta opettajien tutoroimiseen esimerkiksi uuden
opetussuunnitelman kayttoonotossa tai tietotekniikan hyvaksikaytossa
opetuksessa.

Mentorointi on yleistynyt eteenkin tyduraa aloittelevien opettajien keskuudessa.
Mentori on kokeneempi samalla alalla toimiva kollega, joka yksilollisesti tai
ryhmadssd ohjaa ammatillista dialogia, jonka avulla tuetaan tyossa oppimista ja
tyohyvinvointia. Lisddntynyt ymmarrys esimerkiksi opettajan tyosta auttaa
toimimaan uusissa tilanteissa ja kehittimaan uudenlaisia ratkaisuja. Verme-
hankkeissa uusien opettajien mentorointikaytdnteet ovat viime vuosien aikana
laajentuneet valtakunnallisiksi®.

Tyonohjauksessa prosessista vastaa henkil9, jolla on tydonohjaajan erityispatevyys
ja koulutus. Toisaalta se ei edellytd hdnelta kohdeyhteison tai ohjattavan

¢ Johnson & Suortamo, 2018.

7 Heikkinen ym, 2012, 78 - 8o.
8 Opetushallitys, 2018.

9 Heikkinen ym., 2012, 77 — 79.
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ammattialan koulutusta. Teoriaperusta on psykologiassa ja organisaatioteoriassa.
Ty6ohjaus kohdistuu ty6hon, tydyhteis66n ja omaan tyorooliin liittyvien
kysymysten, kokemusten ja tunteiden tulkitsemiseen ja pohtimiseen™®.

Valmentaminen organisaatioiden kehittdmistapana on laajentunut liike-eldmasta
julkiselle sektorille. Kysymyksessa voi olla valmentava ote johtamisen ja
organisaation kehittdmisessa taikka valmentavan johtamisen ldhestymistapa.
Valmennusprosessi perustuu ldhtokohtatilanteen analyysin pohjalta
muodostettuun arvioon kohdeyhteison kehitysvaiheesta”.

Strategisen prosessin tueksi sopii edelld mainituista osaamisen kehittamisen
menetelmistd parhaiten juuri valmentaminen kun siihen lisdtdan vield yhdessa
oppimisen sisdistettyja periaatteita ja osallistavia toimintatapoja.

Valmentavassa kehittdmisotteessa on keskeista se, etté dialogissa keskitytadn
olennaisiin kysymyksiin ja ihmiset ’sanovat vahemman, kysyvat enemman ja
muuttavat johtamistapansa pysyvisti”2,

Sivistyskunta 2020 -valmennuksessa valmennusprosessi kontaktijaksoineen ja
vdlitehtdvineen perustuu strategisen kehitysvaiheen seuraamiseen ja tukemiseen.
Valmennusprosessi etenee osallistujien / johtoryhmdn dialogin varassa. Lopullisena
valmennuksen tuloksena osallistujat / johtoryhmd johtavat strategista prosessia
pddmaddrdtietoisesti tyossddn, vievdt laaditun asiakirjan pddttdjien hyvdksyttdvdksi
ja aloittavat suunnitelman mukaisten uudistumistavoitteiden ja - vaiheiden
toimeenpanon. Jatkuvan arvioinnin avulla pysytddn tietoisina edistymisestd ja
voidaan pdivittdd laadittua kehittdmissuunnitelmaa arvioinnin pohjalta.

"Strategia on se, mitd organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen
johtaminen on tuon tahtomisen, tekemisen ja puheen aikaansaamista.”

Parhaimmillaan johtaminen on vuorovaikutukseen perustuvaa yhteisty6td, jossa
johto antaa kaikille mahdollisuuden onnistua parhaalla mahdollisella tavalla
omassa tehtdvdssadn'. Johtamisen muuttaminen edellyttda eteenkin
hierarkkisissa organisaatioissa valta- ja vastuukysymysten uudelleen arvioimista.
Yhteistyota mahdollistava ja osallistava johtaminen edellyttda keskitetysta vallasta
luopumista tai sen vahentdmistad. Siksi johtajan menestyminen on usein vahvasti
sidoksissa siihen, miten sujuvaa yhteisty6ta hian kykenee luomaan alaistensa
kanssa ja heidén valillaan. Siten johtaja voi omalla toiminnallaan edistaa
yhteisty6ta, luoda voimavaroja muutoksien aikaansaamiseksi ja edistaa kaikkien
syvallistd oppimista tyossdan’®.

'* Heikkinen ym., 2012, 8o - 83.

" Bungay Stanier, 2016, 4 - 15.

> Bungay Stanier, 2016, 198 — 200.

B Juuti & Luoma, 2009

4 Robinson & Aronica, 2015, 71 - 72.
' Fullan ym., 2018, 123 - 125.
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Kuten edelld todettiin, uudistusprosessit ovat hyvin monimutkaisia ja edellyttavat
professionaalista yhteisollisyyttd, mutta myos uudistuksen ulkopuolista tukea, jota
tdssa tapauksessa edustaa sivistystoimen johdon "Sivistyskunta 2020” -valmennus.

Erilaisia johdon valmennusperiaatteita on tarjolla yllin kyllin. Tarkeintd on 16ytaa
sellaiset, jotka sopivat osallistujille ja niitd voidaan kehittda edelleen
valmennusprosessin aikana yhdessa osallistujien kanssa. Erittdin kokenut
kansainvalinen johdon valmentaja Michael Bungay Stanier esittaa omana
iskulauseenaan valmentavasta otteesta, etta ” sano vahemman, kysy enemman ja
muuta johtamistapasi pysyvasti”. Kun sivistystoimen johdon valmentamisessa on
kysymys korkeatasoisen ammattitaidon omaavien asiantuntijoiden
valmentamisesta, niin keskeista onkin oikeiden kysymysten esittiminen. Samalla
kun tdllainen valmentamisote on kdyt0ssa valmennusprosessissa, se edistaa
osallistuvien johtajien kykyja esittdd omassa tyossaan kadanteentekevia ja
merkityksellisid kysymyksia. Niiden avulla my6s johtoryhmien ja tyoyhteisjen
kyky kayda syvallista dialogia paranee.’

Monimutkaisten asioiden ja ilmididen analysoinnissa on pidetty hyvana
periaatteena sitd, ettd ensin yksinkertaistetaan tutkittavaa ilmiéta”. Niinpa Bungay
Stanier on my0s yksinkertaistanut johdon valmennuksen periaatteet seitsemdan
kysymykseen, jotka tulisi esittda yksi kerrallaan:

1 Kick-start-kysymys. Avauskysymyksessa on voimaa, esimerkiksi: "Mitd sinulla
on mielessdsi?”

2 AWE-kysymys. "Ja mitd muuta?” - kysymyksen tavoitteena on saada ihmiset
tuottamaan enemman vaihtoehtoja.

3 Focus-kysymys. Tarkoituksena on kohdistaa huomio todelliseen ongelmaan tai
ilmioon. Ei ensimmadiseen ongelmaan, joka tulee mieleen. "Mihin tdssd pitdd
keskittyd?” tai "Mikd tdssd on se todellinen haaste?”

4 Perustavan laatuinen kysymys. Esimerkiksi: "Mitd sind (kollega) todella haluat
saada aikaan?”

5 Laiska kysymys. Esimerkiksi: "Miten voin auttaa?” Kdytannossa talla
kysymykselld asian ratkaisu voidaan siirtaa ystdavallisesti eteenpdin.

6 Strateginen kysymys. "Jos sanot KYLLA tdlle asialle, niin mille asialle sanot
samalla EI? Ratkaisut eri vaihtoehtojen vililli eivit ole yksinkertaisia. KYLLA
jonkin asian puolesta ei ole mitdan, jos jatetaan sanomatta El niille asioille, jotka
antavat rajoituksia tai muodon ratkaisulle.

7 Oppimiskysymys. "Mikd hyodytti sinua (kollega) valmennuksen aikana?
Tyo6ssdaoppimisen tai formaalin oppimisen lopuksi esitettava reflektiivinen
kysymys, joka kannattaa esittad niin usein kuin mahdollista. Johdon tehtdavana on
luoda tilaa téllaisille oppimisen tuokioille.

Nama seitseman kysymystda muodostavat yhdessa hyddyllisen, luontaisen ja
pdivittdisen valmennuksen mallin, jota organisaatioiden johtajat voivat kdyttaa

16 Bungay Stanier, 2016, 198 - 200.
7 Fullan & Quinn, 2016, 23 - 25.

. 6
(psie



valmentavan otteensa perustana. Oman valmentavan otteen kehittiminen onkin
pitempi prosessi.’®

Sivistyskunta 2020 - valmennuksessa kdytetddn edelld kuvattuja kysymyksid
keskustelun ja pienryhmdtydskentelyn kdynnistdmiseksi. Tasmadillisesti muotoilut ja
yksinkertaiset kysymykset edesauttavat dialogia, pitdvdt keskustelijat asiassa ja
saavat aikaan syvdllisempdd oppimista. Yhteistoiminnallisissa pienryhmissd
toimiminen on valmennuksen pddasiallinen toimintatapa.

Pelisddntojd: Lasndolon tunteen vahvistamiseksi valmennuksen lihijaksolla
osallistujia kannustetaan aktiiviseen oppimiseen, tdsmdlliseen ldsndoloon
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen aikana ja pitdmaddn erillddn
virtuaalinen ja reaalinen maailma. Alylaitteilla tapahtuvalle viestinniille
varataan sopivat hetket valmennuspdivdn taukojen aikana. Pelisddnnét luovat
turvallisen ja luottamuksellisen ympdristén syvilliselle dialogille.

"Viisi kertaa sekunnissa aivosi skannaavat ympdristod ja kysyvit itseltddn:
Onko tddlld turvallista? Vai onko tddlld vaarallista?”d

4 Yhdessa oppimisen periaatteet lahijaksoilla

Yhteistyotaitojen kehittdminen on suomalaisen koulun suurimpia haasteita. Hyvat
yhteisty6taidot ovat myos tarkeimpia tulevaisuustaitoja®. Yhteistoiminnallisessa
oppimisessa korostuvat oppimistulosten lisdksi itsetunnon, sosiaalisten
vuorovaikutustaitojen ja oppimisstrategioiden kehittyminen. Tyoskentely pienissa
ryhmissa ja tehtdvien jakaminen jasenten kesken auttaa myos eri tavoin
motivoituneita oppijoita kokemaan oppimisen mielekkddna. Yhteistoiminnallisen
oppimisen onnistunut toteutus edellyttdd, ettd menetelman teoreettiset ja
filosofiset lahtokohdat seka keskeiset pedagogiset periaatteet tunnetaan®.
Yhteistoiminnallisuus on enemman kuin "ryhmaty6”, joka on tuttua esimerkiksi
tdydennyskoulutuksesta.

Yhteistoiminnallisen menetelman osatekijat ovat:

1 Positiivinen sosiaalinen riippuvuus Yhdessa e
aWIOIntlja P
. keskinais-

Yksilslli ¢ pohdiskelu e
2 si1iollinen vastuu . (reflektio)
3 Osallistava, avoin vuorovaikutus

Sosiaalisten e
o . Yksil6llinen
. X L. X taitojen I—

4 Sosiaalisten taitojen hallinta hallinta

Osallistava
avoin

5 Yhdessa tapahtuva arviointi ja pohdiskelu (reflektio)*

vuoro-
Kuvio 1 Yhteistoiminnallisuuden osatekijat. vaikutus

8 Bungay Stanier, 2016, 203 - 205.
9 Bungay Stanier, 2016, 119.

2 Fullan ym., 2018, 31 - 43.

* Hellstrom, ym. 2015, 15 - 30.

> Hellstrom, ym. 2015, 15 - 30.
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Positiivinen sosiaalinen riippuvuus (1) tarkoittaa sitd, ettd ryhman jasenten
toiminta ja sen tulokset ovat toisiinsa sidoksissa. Eli kunkin oppilaan
onnistuminen edellyttad kaikkien muiden ryhman jasenten onnistumista. Kaikki
kokevat, ettd ollaan samassa veneessa ja ryhman jasenten valille syntyy
myoOnteinen tunneside.

Yksil6llinen vastuu(2) on sitd, ettd jokainen kantaa vastuun omasta
oppimisestaan samalla kun on vastuussa my6s oman ryhmdn toiminnasta. Tama
merkitsee sitd, etta ryhmdssa ei suvaita vapaamatkustajia, vaan jokaisen on
kannettava yhdenvertainen vastuu tehtavastd ja toimintaperiaatteiden
noudattamisesta sekd annettava oma panoksensa ryhman hyvaksi.

Osallistava, avoin vuorovaikutus (3) toteutuu silloin kun ryhma on kooltaan
niin pieni, ettd jokaisella on mahdollisuus osallistua ryhman toimintaan ja sen
vuorovaikutukseen tasavertaisesti. Sosiaalisen vuorovaikutuksen monimutkaisuus
kasvaa nopeasti ryhmdkoon noustessa suureksi. On hyva pitda pienryhmien koko
maksimissaan viidessd. Avoin vuorovaikutus toteutuu silloin kun ryhman jasenet
tuntevat hyvin toisensa ja heiddn sosiaaliset taitonsa ovat harjaantuneet
pienryhmdty6hon. Ryhman toiminnan alkuvaiheessa tulee antaa aikaa
keskindiseen tutustumiseen ennen varsinaiseen tyohon ryhtymista.

Sosiaalisten taitojen hallinta (4) tarkoittaa sitd, etta opiskelulla on tiedollisten
tavoitteiden lisdksi selkedt sosiaaliset tavoitteet, joita harjoitellaan jatkuvasti.
Tiedollisena tavoitteena on oppia yhdessa ja ymmartda uusi asia. Sosiaalisena
tavoitteena on oppia toiminnallisesti uusia sosiaalisia taitoja. Niiden oppimiseksi
on myos suunniteltu erilaisia sosiaalisia rakenteita, jotta taitojen harjaantuminen
edistyy. Tuloksena kehittyy sellaisia tietoisia sosiaalisen kayttaytymisen taitoja,
asenteita ja itsesadntelyd, joka edistada ryhman kehittymista ja yksilon omaa
toimintaa ryhman osana.

Yhdessa tapahtuva arviointi (5) tarkoittaa puolestaan sitd, ettd tiedollista ja
yhteistyotaitojen oppimista vahvistetaan pohtimalla ja arvioimalla sitd, mita
opiskelujakson aikana opittiin, miten toimittiin ja milla tavoin voitaisiin toimia
paremmin seuraavalla kerralla. Ryhman yhteinen arviointi etenee yleensa yleisesta
ryhmdprosessien pohdiskelusta kohti kriittisempda oman ajattelun ja toiminnan
reflektointia.

Yhteistoiminnallisen oppimisen ihmiskuva on humanistinen, jonka mukaan
ihminen on aktiivinen, ainutlaatuinen ja yhdenvertainen toimija, joka luonnostaan
haluaa auttaa toisia. Ihmiset tarvitsevat toinen toisiaan, ja yhteistoiminta tuottaa
arvoa seka itselle ettd muille ryhman jasenille. Jokainen voi oppia ja kasvaa tayteen
mittaansa. Yhteistoiminnallinen tiedonkasitys on joustava ja se luottaa kieleen,
yhteiseen keskusteluun ja kuuntelemiseen tiend ymmartamiseen.
Yhteistoiminnallisesti voidaan prosessoida tietoa tai luoda uutta tietoa.

Yhteistoiminnallisuus perustuu sosiokonstruktivistiseen oppimiskasitykseen.
Sen mukaan ihminen oppii parhaiten yhdessa toisten kanssa. Tavoitteena on
vahentaa yksiloiden ja yhteisGjen vilista kilpailua, koska se ei edista oppimista.
Tietamys ja ymmarrys syntyvat pienryhmadssd, joka on moniddninen ja joka
vahvistaa yhteista kokemusta, siis oppimista. Samanlainen oppimiskasitys on myos

33 Hellstrém, ym. 2015, 15 - 30.
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esimerkiksi perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden (2014) ja
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016) oppimiskasityksen taustalla.

Yhteistoiminnallisuus on mikrotasolla oppijoiden yhteistoiminnallisuutta ja
silloin se on nimenomaan yhdessi ja toisilta oppimista. Télle tasolle on luotu
useita yhteistoiminnallisia menetelmia ja tekniikoita, joita on kdytetty maailmalla
1960-luvulta alkaen ja Suomessa 1980-luvun lopulta ldhtien.

Pdivikodin tai koulun tasolla yhteistoiminnallisuus on kehittamistoiminnan ja
johtamisen metodi seka tapa jarjestad opettajien tai henkiloston sisdinen
ammatillinen kehittyminen. Yhteistoiminnallisuus on laajimmillaan
kouluyhteison ja kaikkien koulun sidosryhmien osallistamista koulun
opetussuunnitelman ja koulun kulttuurin jatkuvaan kehittamiseen.
Yhteistoiminnallisesti ja systeemisesti johdettu sivistystoimi on haastava
tavoite, johon esimerkiksi NPDL:n mukainen kehittdmien johtaa**.

Valtakunnallisella makrotasolla ja paikallisella tasolla yhteistoiminnallisuus
on koulutuspolitiikan ja paikallisen kasvatuksen ja opetuksen kehittamista. Se on
poikkihallinnollista yhteisty6td, verkostoitumista ja osaamisen jakamista eri
paivakotien, koulujen, oppilaitosten ja moniammatillisesti toimivien ryhmien
kesken. Talle tasolle on luotu omia yhteistoiminnallisia verkostoja.
Yhteistoiminnallisen oppimisen soveltaminen laajasti organisaation oppimisessa
merkitsee systemaattista yhteistoiminnallista opetus- tai sivistystoimen
kehittamistoimintaa ja laaja-alaista systeemista johtamista. Systeeminen
johtaminen ja kehittaminen voivat ulottua my6s globaalille tasolle saakka>.

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan itsendinen, ajatteleva ihminen
sitoutuu itsensa ja oman tyonsa kehittamiseen parhaiten silloin, kun han saa
asettaa kehittymistavoitteensa ja maaritella keinot niihin padasemiseksi.
Kokemuksellisen oppimisen teorian mukaan ihmista motivoi parhaiten, ettd han
kokee pystyvansa vaikuttamaan itseddn koskevan prosessin kaikkiin vaiheisiin,
suunnittelusta toteutukseen ja arviointiin. Talloin ihminen osaa pohdiskella
syvallisesti eli reflektoida toimintaansa arjenkin keskelld ja ymmartaa kokemuksen
merkityksen ammatillisessa oppimisessa ja kehittymisessa. Aito reflektointi on
vaativa taito, jota tulee harjoitella jatkuvasti yksin ja yhdessa.?

Yhteistoiminnallisesti toimiva johtaja ohjaa henkil6stoddn jokaisen "rinnalla
kulkien” reflektiivisid ja herdttavia kysymyksid tehden. Hanen tulee olla
vilpittomasti kiinnostunut tyontekijoiden ajatuksista. Johtajan tulee olla myos
noyra kuuntelija, joka uskaltaa tunnustaa omat heikkoutensa. Tallaisen
johtajuuden keskelld my6s henkildst6 uskaltaa ottaa riskeja ja jopa epdonnistua
pelkadamatta syyllistamistd. Parhaimmillaan koko organisaatiossa ja sen
palveluyksikoissd, vallitsee keskindisen tukemisen ja yhdessa kasvamisen
kulttuuri, jossa reflektiosta, keskindisesta tukemisesta ja kunnioittamisesta tulee
arkirutiini.””?

Kehittaminen on keskeinen osa johtajuutta. Hyvalla johtajalla on selkea
kasitys kehittamisen suunnasta ja pddmadarista, mutta han hallitsee myos keinot
saavuttaa ne yhdessa henkil6ston kanssa. Kehittamisprosessissa taytyy huomioida

24 Fullan ym., 2018

*5 Hellstrom, ym. 2015, 15 - 30.
26 Leppilampi, 2004, 196 - 215.
*7 Hellstrom, ym. 2015, 15 - 30.
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myos piilossa oleva, tiedostamaton osa, joka ohjaa toimintakulttuuria. Piiloissa
vaikuttavia tekijoita ovat julkilausumattomat arvostukset, uskomukset, normit,
asenteet ja tunteetkin. Esimerkiksi hyvdssa strategiatyossd henkil6kunta on niin
varhain kuin mahdollista mukana pohtimassa yhteison arvoja, normeja,
tavoitteita, toimintatapoja, pelisddantoja ja ratkaisutapoja. Hyva prosessi huomioi
organisaatiossa olevan nakyvan osaamisen lisaksi myds “hiljaisen tiedon”, ja
arvostaa tunnedlyn merkitysta osana merkityksellista kehittamista.?® Jatkuva
arviointi on erityisen tarked yhteistoiminnallisen johtamisen valine.

Sivistyskunta 2020 - valmennuksen paikallista sivistystoimen
kehittdmisprosessia tukevaa valmennusta voidaan verrata yhteistoiminnallisen
oppimisen ryhmdtutkimuksen menetelmddn, jossa pienryhmad varsin
itseohjautuvasti ratkaisee tutkimusongelmaansa. Siind oppijan ja "opettajan” roolit
oppimisprosessissa ovat hyvin kaukana perinteisistd kouluoppimisen rooleista.
Pienryhmd kokoaa itse tutkimusmateriaalinsa ja sen pohjalta asettaa
tutkimuskysymyksensd, jotka ratkaistaan pitkdllisen pohdinnan tuloksena.
Valmennukseen osallistuvat kuuluvat pienryhmiin, jotka perustetaan
kuntakohtaisesti tai johtoryhmien mukaan. Eli sen mukaan miten ne parhaiten
edistdvdt kehittdmisprosessia.

“Sosiaalisen kestdvdn kehityksen kannalta merkittdvintd on demokratian ja
sithen liittyvdn yhdenvertaisuuden ja osallisuuden toteutuminen. Yhdessd
oppiminen ja yhteistoiminnallisuus ovat erinomaisia vilineitd sosiaalisen
kestdvdn kehityksen edistdmiseen ja tie hyvddn eldmddn. 9

Opsian tutkimuksen (20163°) mukaan kunnissa tehtiin varsin erilaisia ratkaisuja
paikallisen opetustoimen kehittdmissuunnitelman (KuntaKesu)
laadintaprosessista. Kavi myos selvaksi, ettd prosessin johtamiseen tarvitaan lisda
osaamista. Tutkimusaineiston pohjalta ndytti siltd, ettd laadintaprosessiin ja
asiakirjan hyvaksymiseen kuluu aikaa noin yhdesta ja puolesta vuodesta kahteen
vuoteen. Laadinnan ldhtokohtana on laatimisen motivointi, opetustoimen
aikaisemman arviointitiedon lapikaynti ja nykytilan analyysi. KuntaKesun
kehittamistavoitteet maaraytyvat edelld mainittujen lisdksi my6s niiden valintojen
pohjalta, jotka ovat ajankohtaisia kansallisen koulutuspolitiikan seka kunnan
yleisten strategisten ja koulutuspoliittisten linjausten kannalta.

Tarinoita KuntaKesusta 2016 -raportissa on kuvattu KuntaKesun optimaalinen
laadintaprosessi vaiheineen. Seuraavassa on tiivistelma tuon raportin loppuosassa
olevasta laajemmassa prosessikuvauksesta3'.

28 Hellstrém, ym. 2015, 15 - 30.

9 Hellstrom ym., 2015, 247.

3 Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016.
[http://www.oph.fi/download/164379_tarinoita_kuntakesustai8o12015.pdf]
3' Johnson, ym. 2016
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Kehittdmisprosessissa osallistamisen syvyys, laajuus ja kdytettavat foorumit
ovat tarkeitd. Prosessista tiedottaminen ajantasaisesti niin organisaation sisalla
kuin julkisuudessa on merkityksellista.

Laadintavaiheen jdlkeen tai osittain jo sen loppuvaiheessa alkaa sovittujen
kehittamistoimenpiteiden toimeenpano. Seurantajaksosta,
tarkasteluajankohdista ja loppuarvioinnista on myos tarpeen sopia alustavasti.
Paatoksenteon vaiheet kommentti- ja lausuntokierroksineen sekd kuulemisineen
on my0s suunniteltava, varsinkin jos KuntaKesun toimeenpano aiheuttaa
muutoksia sivistystoimen palvelurakenteissa ja -prosesseissa.

KuntaKesu-kyselyissa ja -haastatteluissa tuli esille usein pulma siitd, millainen
foorumi kehittdmissuunnitelmasta kaytavalle keskustelulle olisi luotava. Ta-
vanomainen ratkaisu oli asioiden vieminen rehtorikokouksien kasittelyyn tai
pienemmissa kunnissa henkildstokokouksiin.

Optimaalinen ratkaisu on koota KuntaKesun valmistelua ja seurantaa varten
erityinen kehittdmisryhmd, jossa on osallisena opetustoimen lautakunnan jasenia,
johtavia viranhaltijoita, rehtoreita ja opettajia seka ammattijarjeston edustajia.
Laaja-alainen kehittamisryhma voi jo kokouksissaan sovitella erilaisia nakokulmia
keskendadn ja kdyda avointa dialogia.

Avoin ja aktiivinen tiedottaminen kehittda osallisten tietoisuutta ja halventaa
kehittamistyohon mahdollisesti kohdistuvia epdluuloja ja edistda sitoutumista.
Julkinen keskustelu taas korostaa KuntaKesun laadinnan merkitysta kunnan
organisaatiossa. Mitd useammin asia on esilla paikallisessa mediassa tai sisdisen
viestinndn kautta henkil6ston ja oppilaiden kesken, sen tutummaksi
kehittamiskohteet ja myos paatoksentekoon mahdollisesti liittyvat ongelmat
kayvat. Keskeista on lisdksi se, etta viestintavastuut maaritellaan tarkkaan ja
viestinndn oikea-aikaisuus suunnitellaan hyvin. Tiedottamisen ajankohdat on
merkitty kuvioon (2).

KuntaKesun hyvidksymisen jalkeen alkaa toimeenpanovaihe, jossa tarkentuvat
kehittamistoimien aikataulut. Arvioinnin tai seurantatiedon pohjalta kehitta-
mistoimia voidaan vield tdsmentdd. KuntaKesun sykli noudattaa kunnan
valtuustokausittain hyvaksyman strategian hyvaksymissyklia.

Kom- "
Pddtos * N?kl)ml""“ Padtos * luonnos mentointi: .k " Kuulemiset * Konfa. sH::i’::;- . Toi
Kunta- - ;”NU_‘)"YS: Kuntakesun valmistelua  johtokunnat, cn}me|l1 €N arvittavilta K:n |a$ukunnm‘ QT;neenpano
kesun ‘edlcm . sisdlts- = Kyselyt yms. oppilaskunnat, . f"“ yyst 2 tahoilta ja . E s kunncnhallih:s . A v
aloitus fiedon _ alueista s Luonnos 1  henkilssts, mEnpe. osallisilta sitys ! R
kokoaminen vanhemmat valtuusto

Tiedottaminen ajankohtaista

Kuvio 2. KuntaKesun laadintaprosessin vaiheet.
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KuntaKesu strategisena prosessina on vaativa, ja kehittamisen kentdssa ei voi
valttya ristiriitaisilta intresseiltd. Sosiaalisena prosessina KuntaKesu luo foorumin
ja aikaikkunan kunnan opetustoimessa kdytavalle kehittdmiskeskustelulle. Se tuo
erilaisistakin ldhtokohdista tulevat keskustelijat saman poyddn dareen. Lopulta
kuntapddttdjien ratkaistavaksi tulevat kehittamisen suunnat, mutta hyvin
valmistellun asiakirjan pohjalta paatos on helpompi tehda kuin olettamusten tai
kuulopuheiden perusteella. Parhaimmillaan KuntaKesu helpottaa
paatoksenteon vaikeutta sekd antaa suunnan ja uutta energiaa opetus- ja
sivistyspalvelujen kehittamiselle.>

KuntaKesun kehittamisprosessi luo verkostoja kuntien sisdlle ja niiden vilille.
Verkostoyhteisty6 kehittdd myos vastuullisuutta, kokeilunhalua ja tulevaisuuden
taitoja. Hyva esimerkki on Sitran Tulevaisuuden koulutuksen kasikirja (2017)3,
jonka taustalla on verkostomaisesti toiminut kehittdjairyhma. Raportin johdannon
sanat sopivat hyvin tdhan yhteyteen:

"Valitsemme millaisen polun tahansa, emme voi paeta vastuutamme siitd,
millaisen maailman haluamme. Koulutusjdrjestelmdmme ei pidd ainoastaan
reagoida muutoksiin. Sen pitdd olla mukana kuvittelemassa maailma
sellaisena, kun tahdomme sen muutaman vuosikymmenen pddstd olevan

— ja sen jdlkeen meiddn kaikkien pitdd kddrid hihat, silld koulu ei muuta
maailmaa yksinddn. 34

Opsian tyohyvinvointikyselyssa (2018) kysyttiin myds sivistystoimen strategisen
suunnittelun tilanteesta. Vastaajista yli 50 % ilmoitti, etta opetustoimen tai
sivistystoimen strategiasuunnittelua on tehty tai paivitetty ja 35% kertoi, ettei
sellaista ole tehty. Osassa kunnissa sivistystoimen strategiaosuus saattoi olla osana
kuntastrategiaa tai muuta suunnitelmakokonaisuutta. Eniten suunnitelmia on
hyvaksytty tai pdivitetty vuonna 2017, jolloin valtuustokausi vaihtui. Suurin osa
vastaasi, etta strategian toteuttamisessa oli onnistuttu kohtalaisesti.

Koska strategisten suunnitelmien hyvaksymis- ja suunnittelutilanne on hyvin
erilainen eri kunnissa, tulee Sivistyskunta 2020 - valmennuksessa ottaa tama
huomioon ja tukea eri vaiheissa olevia prosesseja: valmistelua, toimeenpanoa tai
tavoitteiden operationalisoimista.

Opetustoimen kehittamishankkeista kysyttdessa ldhes kaikissa vastauksessa
kerrottiin kehittdmishankkeiden hakemisen ja raportoinnin ty6laydesta, liiasta
byrokratiasta tai siitd, ettd on liian paljon pienia hankkeita. Suurempina
kokonaisuuksina ja pidempinad toimintakausina saataisiin pitkdjanteisempaa
kehittamistyotd aikaiseksi. Kuitenkin eri kehittamishakkeet koettiin tarkeiksi ja
niiden kautta saatu rahoitus erittdin merkittavaksi. Ongelmaksi koettiin ennen
kaikkea kehittamishankkeiden pirstaleisuus ja se, ettei kehittamispanoksia voitu

3> Johnson ym., 2016

33 Luoma-aho & Sulopuisto, 2017

34 Luoma-aho & Sulopuisto 2017, 4.
35 Johnson & Suortamo, 2018
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suunnata kunnan kannalta ensisijaisiin kohteisiin. Vastauksista nousi esille my6s
se, ettd kehittamishalua sivistystoimen johdossa on eri puolilla maata.

Kehittamisen etenemisen systemaattinen arviointi on kuitenkin haastavaa ja
usein se saattaa jaada tekemattd. Vuonna 2017 Peter Johnson ja Hannu Laukkanen
laativat eri kehittamisverkostojen kayttoon syvaanalyysiatyokalun3®. Taustalla oli
NPDL:n (New Pedagogies for Deep Learning3’) mukaisen koulun ja oppimisen
kehittamisen logiikka ja CAT- koherenssianalyysi?®, mutta myos kehittamis- ja
auditointityostd kertynyt kaytannon kokemus. Tyokalu on laadittu suomalaisen
toimintakulttuurin periaatteiden mukaan ja niin, etta sitd voidaan soveltaa
varhaiskasvatuksen ja opetuspalvelujen kehittamiseen seka laajemmin
sivistystoimessa itsearviointiin. Keskeisend periaatteena on arviointiin perustava
jatkuva yhteistoiminnallinen kehittaminen.

Kertyneen kehittimiskokemuksen pohjalta syvdanalyysin arviointityékalu
jaettiin kolmeen teemaan, joiden kriteerit on jaettu viidelle eri tasolle. Nama
kolme teemaa, tietoisuus, kehittamistyon eteneminen ja koherenssi, tukevat
systeemisesti toinen toisiaan. Parhaimmillaan ne tulevat esiin lapsen tai oppijan
kokemissa kehittamistyon tuloksissa ja toimintakulttuurin kehittymisenda. Nama
kolme teemaa ovat myos valttamattomia edellytyksia kehittamisen kokonaisuuden
onnistumiselle ja kehittamisen tuloksien saavuttamiselle.

Kolme tekijaa voidaan ajatella my6s matemaattisiksi tulontekijoiksi, jotka
tuottavat lopulta kehittamisen tuloksen kertolaskun omaisesti, kuten seuraavassa

Kuvio 3. Syvdanalyysin kolme tekijaa ja kehittdmistyon tulokset.?

x

Syvdanalyysissa lahdetdadn siitd, ettd pelkdstadan kehittamissuunnitelma sinansa
ei saa aikaan kehittymistd. Ensimmdinen ehto on, ettd kehittamisessa
mukanaolevilla ihmisilla tulee olla riittava tietoisuus kehittdmiskohteesta ja —
suunnasta. Kehittamistietoisuutta edistetdan yleensa esimerkiksi
tdydennyskoulutuksella, mentoroinnilla, valmennuksella tai vastaavilla
menetelmillad seka sisdisella ja ulkoisella viestinnalla.

Parhaiten arviointityokalu toimii silloin sita kayttaa varhaiskasvatus- tai
opetustoimen tyoryhma, jossa on jokaisen organisaatiotason edustajat mukana.
Tai koulun tai paiviakodin tasolla johtoryhma voi sita kayttaa itsearviointiin. Jos
koko henkildsto hautaan ottaa mukaan, niin silloin henkilosto jaetaan

3¢ Johnson & Laukkanen, 2017

37 Fullan ym., 2018

38 Fullan & Quinn, 2016, 128 - 132.
39 Johnson & Laukkanen, 2017
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pienryhmiin arviointityoskentelyd varten. Vastaavasti sivistystoimen kaikilla
vastuualueilla voidaan koota systeemisesti kaikkia organisaatiotasoja edustava
tyoryhma.

Kun kehittdminen on edennyt parhaalle mahdolliselle tasolle, kaikki voivat
kokea, etta kehittdmistavoitteet ovat yhteisid ja kehittdimissuunta on lyjittunut.
Silloin myo0s kaikki ovat mukana kehittamisty9ssa sovitulla tavalla ja tuntevat
valitut tehokkaat pedagogiset kiytannot tai toimintatavat seka kayttavat niita
jatkuvasti. Koherenssin saavuttaminen eli se, ettd kaikki ovat mukana
kehittamistyossd sovitulla tavalla, on haaste, joka kannattaa ottaa pohdintaan heti
kehittamissuunnitelman valmistelun alkaessa.

Kehittdmisen kokonaisuuden tunnistaminen on tarkeaa kun uutta
kehittamissuunnitelmaa ryhdytdan laatimaan. Samalla kun laaditaan aikataulua,
on paikallaan maaritelld arviointiajankohdat ja - menetelmat.

“Minusta koulutuksen tehtdvd on auttaa nuoria ymmdrtdmddn ympdroéivdd
maailmaa ja luomaan yhteys omaan sisdiseen itseensd.+°”

Kuten edelld jo kerrottiin, Opsia teki vuodevaihteessa 2017 - 2018 valtakunnallisen
tyohyvinvointi - ja palkkauskyselyn kuntien sivistystoimen johdossa
tyoskenteleville, jonka tulokset raportoitiin toukokuussa 2018+. Kyselyn
perusteella vastanneet sivistysjohtajat tuntevat tehtdavansa hyvin, heidan
osaamisensa vastaa tyon vaatimuksia ja he ovat hyvin motivoituneita ty6honsa.
TyOyhteisot, joissa he tyoskentelevat voivat kohtalaisen hyvin, niissd on hyva
ilmapiiri, yhteisty0 ja vuorovaikutus toimivat hyvin.

Kuitenkin sivistystoimen johdossa tyoskentelevista yli kolmasosa on suunnitellut
menevansa toisiin tehtaviin. Tyon tukea kaivataan lisda ja esimiehelta tulisi saada
enemman palautetta. Kolmasosa vastanneista koki, ettei heidan tyonsa ja vapaa-
aikansa ollut tasapainossa keskenddn. Tama kertoo tyén kuormittavaudesta,
joka tuli esille kyselyn muissakin osissa. Sivistysjohdon tyohyvinvoinnin tilasta
on siis syytad olla huolissaan ja johtajuus ei tastd ndkokulmasta ole kestavalla
pohjalla.

Eniten tyota kuormittaviksi tekijoiksi vastaajat kokivat henkilostéhallinnon
asiat ja sdhkopostin tai sosiaalisen median hoitamisen eli viestinndan. Kolmanneksi
kuormittavimmaksi tekijaksi vastaajat arvioivat kehittamisen ja neljanneksi
hanketyon. Viidenneksi kuormittavimmaksi tyon osatekijaksi arvioitiin
talousarvion valmistelu ja taloussuunnittelu. Aikaisemmissa tutkimuksissa on
havaittu, etta sivistystoimen johdossa henkilostoresurssit eivat ole riittavia. Sote-
ja maakuntauudistuksen valmistautuessa resurssien vajavaisuus tulee entistd

4° Robinson / Tuominen & Hellstrom, 2017, 77.

4 Johnson & Suortamo, 2018. Lue koko raportti:
[https://peda.net/yhdistykset/opsia/ajankohtaista/osjtjil/2:file/download/dacc8fobocf388174f48335fe
a6e6cf7eoc968as/2018-Opsia-kysely-tulosraportti-FINAL. pdf]
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selvemmin esille, kun vertaa sivistystoimen tilannetta uudistuvaan
maakuntahallintoon.

Kestdvan johtajuuden nakokulmasta sivistystoimen johdolle on jatkossa entista
tarkeampaa kehittdd muiden johtajuutta, eli edistdd omassa organisaatiossaan
kaikkien johtajien kyvykkyyttd. Johtaja kehittad muita johtajia -periaatteesta tulee
luonteva toimintamalli, kun johtaja vakiinnuttaa organisaationsa yhdessa
oppimisen kulttuurin organisaation kaikilla tasoilla**. Lisdksi organisaation tulee
kdyttdd useita erilaisia menetelmia johtajiensa ja johtajuutensa jarjestelmalliseen
kehittdmiseen. Naihin kuuluvat mentorointi, valmennus, palautteen antaminen
seka sellaisten erityisvalmiuksien kuten viestintd- ja mediataitojen kehittaminen.
Oma tarkead sijansa on my0s verkostoyhteistyolla.

Johtajuuden kehittamiseen tulee panostaa pitkdjanteisesti monin eri tavoin.
Yhteistoiminnalliset toimintakulttuurit kehittyvat luonnollisesti jaettua
johtajuutta edistden arjen toiminnan myo6td. Ne vaikuttavat myonteisesti myos
johtajien ja kestavan johtajuuden lujittumiseen organisaatiossa. Kehittdmisen ja
yhdessa oppimisen kulttuurin ohella on my6s edelleen panostettava johtajien
muodolliseen koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen suunnitelmallisesti*.

Kuten kdytanndssa on havaittu ja tutkimuksissakin on todettu, ettd olemme
siirtyneet aikaan, jossa rationaalisesta strategisesta suunnittelusta on menty kohti
prosessiohjautuvaa strategiaa. Tavoitteena on luoda kestdvaa johtajuutta
(sustainable leadership#) niin palveluyksik6ihin kuin koko organisaatioon.
Sivistystoimen johdossa tarvitaan aikaisempaa enemman strategisia taitoja, joiden
avulla ndhdadn oma ja organisaation toiminta suhteessa ymparistoonsa ja
yhteiskuntaan. Muutoksia kohdatessa nojaudutaan organisaation omaan
uudistumiskykyyn ja tyontekijoiden haluun kehittya ja uudistua. Ndin ollen
johdon keskeinen tehtdva on sellaisten olosuhteiden ja yhteisty6rakenteiden
luominen, jotka mahdollistavat yhteisen oppimisen ja kehittymisen.

Maailmanlaajuisesti on todettu, etta koulutusjarjestelma ja yhteiskunta yleensakin
ovat vastanneet hitaasti kehitykseen ja sen vuoksi niilld on edessdan kilpajuoksu
olemassaolostaan - ja tavalla jota ei koskaan aikaisemmin ole koettu*>. Maamme
kuntien uudistumiskyky saa siis kaksoishaasteen, jossa aikaisempaa vaikeammin
ennakoitavassa yhteiskunnallisessa tilanteessa tulisi aikaansaada uudenlainen
sivistyskunta, jonka toimintakulttuuri on vield muotoutumatta. Lisdksi varsin
nopealla aikataululla pitdisi saada aikaan syvillista kehitystd, vaikka tiedimme, etta
se vaatii runsaasti aikaa (5-10 vuotta) kulttuurisen muutoksen hitauden takia.

Kansainvalisessa vertailussa Suomi on pieni maa, mista on sekd etua ettd haittaa.
Pienuudesta saattaa olla etua, jos ajattelemme koherenssin saavuttamisen
mahdollisuutta kouluorganisaatiossa ja koko sivistystoimessa laajemminkin.

Talla tarkoitetaan sitd, ettd kehittamistoimet, jotka padtetaan kdynnistaa,
osallistavat kaikkia henkilosto6n kuuluvia sovitulla tavalla ja kaikki toimivat
paamadaratietoisesti. Parhaassa tapauksessa "kaikki ovat mukana” ja koko

4 Fullan & Quinn, 2016, 134 - 136.

4 Johnson & Suotamo, 2018. Ks. kehittamissuositukset s. 28 - 29.
44 Hargreaves & Fink, 2006, 27.

45 Fullan & Quinn, 2016
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sivistystoimi tyoskentelee yhteisen ydinprosessi hyvaksi. Se luo pohjan
elinikdiselle oppimiselle ja edellytykset kuntalaisten kestavalle hyvinvoinnille.

Tassa vaiheessa on padosin selvaa mitka palvelut jaavat kuntien jarjestettaviksi ja
mitkd palvelut tulevat maakuntahallinnon vastuulle sitten kun uudistus astuu
voimaan“. Sivistyspalvelujen palvelukokonaisuus (eli varhaiskasvatus,
yleissivistava opetus, vapaa sivistystyd, kulttuuri-, nuoriso- ja liikuntapalvelut) on
tulevaisuudessakin kunnan jarjestamisvastuun piirissd. Maakuntien kesken
vaihteluja saattaa tulla, mutta se riippuu maakunnan kuntien ja kyseisen
maakuntahallinnon paatoksistd. Esimerkiksi opiskeluhuollon suhteen saattaa tulla
erilaisia ratkaisuja. Tarkeda on kuitenkin asettaa etusijalle palvelundkékulma eli
ihmisten, pienten ja isojen palvelutarpeet. Sote-keskustelua on kayty paljolti
organisaatioiden ja vallankdyton ndakokulmista eikd niinkdan palvelujen
kehittamisen nakokulmasta.

Tuleva maakunta- ja sote-uudistus laajentaa julkisten palvelujen rinnalla
yksityisid ja kolmannen sektorin jarjestamia palveluja. Rahoitusjarjestelman
linjaukset ovat tata kirjoitettaessa (heinakuu 2018) vield osin auki ja myos
lainsdadanto on hyvaksymatta. Tata suurta uudistusta silmalla pitden pitaisi
jokaisessa kunnassa ennakoida muutosta ja luoda vahvaa strategiaa sivistystoimen
aseman ja julkisten palvelujen vahvistamiseksi tulevaisuudessa. Tulevaisuudessa
meilld saattaa olla kaikkien sivistystoimen palvelujen rinnalla yksityista
palvelutarjontaa, jonka kanssa joudumme kilpailemaan. Tassa kilpailuasetelmassa
strateginen suunnittelu, osaaminen ja palvelujen laatu ovat kilpailuvaltteja.

Millainen on tulevaisuuden sivistyskunta? On olemassa monia
epavarmuustekijoitd, joiden takia kovinkaan varmaa vastausta ei voi vield antaa.
Toisaalta muutosvaihe voi olla hedelmallinen, koska se antaa vapauden uutta
luovaan uudistumiseen ja tarpeellisten muutosten toteuttamiseen. Varmalta
kuitenkin ndyttaa se, ettd sivistyspalvelujen yhtendisyys korostuu ja eri
vastuualueet ja - tasot ovat aikaisempaa tiiviimmassd yhteistyossd keskendan.

Kunnan palveluista ja erityisesti sivistyspalveluista tulee rakentaa yhdyspintoja
maakunnallisiin sote-palveluihin, jotta kaikille kuntalaisille voidaan taata
sujuvat palvelut. Kestavan kehityksen periaatteet ja vastuulliset valinnat tulevat
olemaan yha tarkeimpid vaikuttimia niin kuntalaisten kuin kunnankin ratkaisuille.

Maamme sivistystoimissa on jo otettu kaytt66n monia innovaatioita, jotka
vastaavat edelld kuvattuihin haasteisiin. Verkostoyhteistyossa, kuten Sivistyskunta
2020 - valmennuksessa, innovaatiot, ideat ja ajatukset leviavat ja kehittyvat
edelleen. Niiden varassa voimme ottaa luottavaisia askelia kohti uutta
vuosikymmenta.

»

yvit palvelut vaativat myos hyvdd johtamista ja aikaa johtamiseen!”#”

46 Maakunta- ja sote-uudistuksen yleisesittely. Valtioneuvoston verkkosivu. (11.7.2018)
47 Johnson & Suortamo 2018, (Lainaus em. kyselyn erdasta vastauksesta)
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9 Keskeisia kasitteita

ANALYSOINTI

Analysoinnilla tarkoitetaan arviointi- tai tutkimuskohteesta hankitun tiedon
kasittelemista edeltd laaditun tutkimussuunnitelman mukaisesti. Tavoitteena on
tutkimusaineiston johdonmukainen ja lapindkyva kasittely, niin ettd se vahvistaa
tutkimustulosten luotettavuutta ja uskottavuutta.

AUDITOINTI Auditointi on organisaation tai jonkun valitun kohteen toiminnan arvioinnin

DIALOGI

muoto, jolla pyritdan yleensa tutkimaan monimenetelmadisesti yhta kohdeyhteis6a
tai tapausta mahdollisimman syvallisesti. Auditointi voi olla ulkoista, jolloin
auditoijat tulevat organisaation tai kohteen ulkopuolelta. Auditointi voi olla my6s
sisdistd tai vertaisauditointia, jolloin auditoijat ovat kohteen kannalta kollegoita,
mutta tyoskentelevat eri organisaatiossa.

Dialogi on tasavertainen keskustelusuhde, jossa pyritdan asian tai ilmion syvalliseen
ja monipuoliseen ymmartadmiseen. Dialogissa halutaan ymmartaa toisen
ndkokulmaa ja luoda yhteistd ymmarrystd maailmalle ja sen ilmiéille ihmisten
vililla. Dialogi ei ole kenenkddn omaa, vaan se on yhteinen keskustelu, joka etenee
ja syvenee jatkuvasti ihmisten valilld, eikd ole koskaan valmis.

IMPLEMENTOINTI

NPDL

Toimeenpanovaihe, joka voi liittya strategian tai kehittdmisohjelman aloittamiseen.

New Pedagogies for Deep Learning eli suomalaisittain syvaoppimisen uusi
pedagogiikka on kansainvélinen oppimisen, opetuksen, koulukulttuuriin seka
koulun ja opetustoimen johtamisen keskittyva kokonaisvaltainen tutkimus- ja
kehittdmisohjelma. Se koostuu kuudesta ydintaidosta ja aihealueista (rubriikeista),
joiden avulla voidaan arvioida oppimisen tai toiminnan syvallisia tuloksia. Silla on
kansainvélinen verkosto ja Suomessa kuntien valinen Oppiva-verkosto.

MAAKUNTA- JA SOTE-UUDISTUS

Maakunta- ja sote-uudistuksessa perustetaan uudet maakunnat, uudistetaan
sosiaali- ja terveydenhuollon rakenne, palvelut ja rahoitus seka siirretadan
maakunnille uusia tehtdvia. Uudistuksen on tarkoitus tulla voimaan 1.1.2021 alkaen
(heindkuun 2018 tilanne). Muutoksen jalkeen Suomen julkinen hallinto jarjestetaan
kolmella tasolla, jotka ovat valtio, maakunta ja kunta. Itsehallinnolliset maakunnat
(18) muodostetaan nykyisen maakuntajaon pohjalta. Ne jarjestavat kaikki alueensa
sosiaali- ja terveyspalvelut. Maakunnille siirtyy myds muita tehtavia ELY-
keskuksista, TE-toimistoista, aluehallintovirastoista, maakuntien liitoista ja muista
kuntayhtymistd sekd kunnista. Tama vahentad merkittavasti sosiaali- ja
terveydenhuollon jarjestamisestd vastaavien ja kuntien yhteisten lakisddteisten
organisaatioiden maaraa. Tehtavia siirtyy ldhes 190 eri vastuuviranomaiselta 18
maakunnalle. Uudistuksen myo6ta palveluja pystytadn johtamaan paremmin
alueellisesti tasapainoisena kokonaisuutena.

Ks. https://alueuudistus.fi/uudistuksen-yleisesittely

KOHERENSSI Koherenssilla tarkoitetaan esimerkiksi opetustoimen organisaation toiminnassa

ilmenevaa kaytettavien toimintaperiaatteiden johdonmukaisuutta ja yhtenaisyytta
seka kaiken kaikkiaan toiminnan yhtenevaisyytta organisaation kaikilla tasoilla.
Koherenssia voidaan tutkia osana strategista johtamista ja selvittaa esimerkiksi
onko uuden strategian toimeenpano saanut aikaan tavoitteeksi asetettuja
muutoksia koko organisaatiossa odotetulla tavalla.
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KOULUKULTTUURI

Kansainvalisesti kdytetty termi (school culture), joka usein suomen kielessd
korvataan kasitteelld koulun toimintakulttuuri. Silld tarkoitetaan koulussa
ilmenevaa kulttuuria, joka ilmenee toimintatapoina, yhteisesti jaettuina arvoina ja
uskomuksina, joita pidetddn kyseisessa yhteisossa tosina tai oikeina. Se toimii myos
linssing, tulkintakehyksend, jonka ldpi koulusta kasin koulua ymparé6ivaa
toimintaymparist6d tarkastellaan.

PILOTOINTI Uuden toimintamallin tai kehittamishankkeen kokeilujakso, jolla halutaan ensin

selvittdd pienemmassd mittakaavassa kuinka uusi kaytanto toimii tai voiko se
ylipadtaan onnistua.

SYSTEEMISYYS

Esimerkiksi organisaation systeemiselld kehittamiselld tarkoitetaan sitd, etta
organisaation kaikkia osa-alueita kehitetdan samanaikaisesti ja yhdenmukaisesti,
jotta koko kokonaisuus kehittyisi tavoitteiden mukaisesti.

TOIMINNAN ARVIOINTI

Toiminnan arvioinnilla tarkoitetaan suomalaisessa kouluorganisaatiossa esimerkiksi
perusopetuslain 21 §:n mukaista velvoitetta, jonka mukaan koulutuksen jarjestdjian
tulee arvioida koulutustaan ja osallistua ulkopuolisiin arviointeihin. Toimintaa
voidaan arvioida joko niin, ettd se perustuu (perusopetuksen) laatukriteereihin tai
laatujarjestelmiin. Arvioinnin tulee johtaa toiminnan jatkuvaan parantamiseen ns.
laatuympyran mukaisesti. (suunnittele, toteuta, arvioi ja paranna)

VERTAISUUS Vertaisuudella tarkoitetaan yleisesti ihmisten valistd tasaveroisuutta tai - arvoa,

saman ikdisyytta tai muuta samankaltaisuutta. Esimerkiksi organisaation samoissa
tehtavissa tyoskentelevit kollegat voivat kokea olevansa vertaisia tai saman alan
opiskelijat voivat katsoa olevansa vertaisia, mikali ovat opintojen samassa vaiheessa.
My6s saman eldmdnvaiheen ldpikdyneet ihmiset voivan sen perusteella olla vertaisia
ja antaa toisilleen vertaistukea. Auditoinnissa vertaisuus antaa mahdollisuuden
asioiden syvempddn ymmartamiseen ja luottamuksellisten kollegiaalisten suhteiden
luomiseen.
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