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”Strategioiden tulee aina sisältää uskottavia, nykytilaa muuttavia toimenpiteitä.   
Jos niitä ei löydä yksin, on niitä etsittävä yhdessä muiden kanssa1.” 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1 Luoma, 2018. 
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1 Tervetuloa matkalle kohti 2020-luvun sivistyskuntaa 

 
Opetus- ja sivistystoimen asiantuntijat Opsia ry:llä on ollut jo vuodesta 2013 alkaen 
aktiivinen rooli opetustoimen paikallisen kehittämissuunnitelman, KuntaKesun, 
kehittämistyössä. Toteutimme Opetushallituksen toimeksiannosta lähtötilannetta 
kartoittavan kyselyn vuonna 2013 ja sen jälkeen laajan KuntaKesuKuntoon-
koulutuskokonaisuuden 2013 – 2014. Vuonna 2014 julkaisimme Tarinoita 
KuntaKesusta -raportin. Tarinoita KuntaKesusta 2016 on hankevuosien 2013–2016 
koulutuskokonaisuuksien ja tutkimuksen kokoava raportti. Haluamme näiden 
raporttien avulla jakaa sivistystoimen kentälle osaamista ja uusia ajatuksia hyvän 
strategiatyön merkityksestä. Tänä vuonna (2018) Opsia julkaisi Sivistystoimen 
johdon työhyvinvointikyselyn tulokset, jossa työhyvinvoinnin lisäksi selvitettiin 
strategisen kehittämistyön tilannetta. Tätä uusinta tietoa on käytetty hyväksi 
tämän artikkelin laadinnassa. 
 
KuntaKesuKuntoon-hankkeessa (2013 - 2016) on tuettu noin 80 kunnan 
sivistystoimen strategian kehitystyötä. Olemme Opsiassa hyvin ylpeitä koko 
laajasta hankkeesta. Olemme toimineet hyvässä yhteistyössä Opetushallituksen, 
Pro Practica Oy:n ja Koulutuksen johtamisen instituutin sekä muiden 
asiantuntijoiden kanssa. KuntaKesuKuntoon-hankkeella olemme yhdessä 
osallistuneiden kuntien kanssa voineet vaikuttaa suomalaisen koulutuksen 
kehittymiseen vahvistamalla sivistystoimen asemaa ja toimintaedellytyksiä sekä 
edistäneet erityisesti kuntien välistä vuorovaikutusta. KuntaKesu on saanut aikaan 
yhdessä oppimista, lisännyt vuorovaikutusta, selkeyttänyt kehittämisen tavoitteita 
ja yhteistä strategista näkemystä.  
 
KuntaKesuKuntoon-koulutuksissa on ollut mukana sivistys- ja opetustoimen sekä 
varhaiskasvatuksen johtajia, rehtoreita ja muita alan asiantuntijoita sekä 
lautakuntien puheenjohtajia ja jäseniä. Kokonaisuutena puolen vuosikymmenen 
mittainen KuntaKesu-prosessi on ollut huikea kehittymistarina. 

Paikallinen koulutuksen ja oppilaitoksen kehittäminen on monimutkainen 
prosessi ja kehittämisen systeemistä kokonaiskuvaa on vaikea hahmottaa. On 
sanottu, että monimutkaisessa ja kaoottisessa maailmassa myös koulun ja 
mikseipä myös koko sivistystoimen kehittäminen näyttää monimutkaiselta tai 
kaoottiseltakin2. Parhaimmillaan KuntaKesua on tehty laaja-alaisessa yhteistyössä, 
jolle on ollut selkeästi tilausta. KuntaKesu on toiminut strategisen työskentelyn 
lähtökohtana ja viitekehyksenä hyvin siitäkin huolimatta, että Opetushallituksen 
tukiaineistoa on kunnissa käytetty monin eri tavoin soveltaen. 

Vaikka muutosteoriat ovat kehittyneet ja muutosprosesseja ymmärretään nykyään 
yhä paremmin, niin usein voidaan havaita, että pyrkimyksistä huolimatta 
saavutetut tulokset eivät ole merkittäviä tai muutokset toteutuvat odotettua 
hitaampana kulttuurisena kehityksenä3,4. Aikaa perusteelliseen uudistumiseen siis 
tarvittaisiin, mutta näyttää siltä, että muutosten virta vain nopeutuu. 

Kunnissa sivistystoimen johdon tehtävät ovat jo nykyäänkin erittäin vastuullisia ja 
haastavia. Lisää haasteita on tulossa kuntarakenteen muuttuessa maakunta- ja 

                                                      
2 Hargreaves 1998, 281 - 294. 
3 Johnson 2006, 204 – 207. 
4 Rajakaltio 2011 
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sote-uudistuksen (2021) myötä. Sen jälkeen sivistystoimi tulee olemaan kunnan 
suurin toimiala. Tulevaisuutta tulee ennakoida ja on hyvä laatia skenaarioita niin 
hyvän kuin huonon päivän varalle. 2020- luvulla muotoutuva sivistyskunta on 
selkeästi uutta visiota vaativa, uusi tulevaisuuden vaihe. Sen kohtaaminen vaatii 
yhdessä hyväksytyn vahvan strategian ja tarkasti harkitut kehittämistavoitteet, 
joiden varassa voidaan edetä. Edessä kun on suurin organisaatiomuutos sitten 
peruskoulujärjestelmään siirtymisen. 

Vaikka keskeinen kysymys onkin rahoituksen ratkaiseminen kuntien palvelujen 
ylläpitämiseksi ja maakuntien rahoittamiseksi, niin juuri nyt tulee paneutua 
yhdyspintojen luomiseen sivistyspalvelujen ja uudeksi muokkautuvien sote-
palvelujen välille. Lisäksi sivistystoimen sisällä tulee vastuualueiden jatkossa 
toimia yhä paremmassa yhteistyössä keskenään ja sen tueksi tarvitaan myös 
vahvoja strategisia suunnitelmia. 

Sivistyskunta 2020 – valmennuksessa pohditaan jo tapahtuneita muutoksia ja 
niiden vaikutuksia edellä mainittujen kysymysten lisäksi. Vuosikymmenen 
kuluessa varhaiskasvatus on siirtynyt kuntien hallinnossa sote-toimialasta 
sivistystoimialaan. Varhaiskasvatus on myös kokenut suuren lakimuutoksen 
vuonna 2015. Sen jälkeen alan lainsäädäntöä on muutettu jo kolmeen kertaan, 
viimeksi kesäkuussa 2018.  

Valtionhallinnossa varhaiskasvatuksen ohjaus on siirtynyt Opetushallitukseen, 
joka on merkinnyt uusia normeja ja vahvempaa sidosta osaksi 
koulutusjärjestelmää. Väestökasvun muutokset ja syntyvyyden romahtaminen 
ovat myös varhaiskasvatuksen haasteita, jotka näyttäytyvät erilaisina eri puolilla 
maata. Miten tässä muutosten virrassa luodaan entistä yhtenäisempää kasvun ja 
oppimisen polkua varhaiskasvatuksesta perusopetukseen ja edelleen toiselle 
asteelle sekä lopulta elinikäisen oppimisen pohjaksi? Haastava kysymys, mutta 
siihen tulee sivistystoimen johtajien yhdessä johtoryhmiensä ja henkilöstönsä 
kanssa etsiä vastauksia ja linjata tulevaisuuden ratkaisuja. 

Aiemmasta kokemuksesta5 tiedämme, nyt käynnistyvä Sivistyskunta 2020 – 
valmennus on järkevä järjestää seudullisina prosesseina ja tapaamisina. 
Verkostotoiminnan vahvuus on siinä, että se lisää vuorovaikutusta niin kuntien 
välillä kuin kuntien sivistystoimien sisällä. Lisääntyvä vuorovaikutus on omiaan 
lisäämään luottamusta ja keskinäistä ymmärrystä. Yhteistoimintaa rakentava 
kehittämiskonsepti perustuu arvopohjaan, joka on tasa-arvoa vaaliva ja 
yhteisöllistä kehittämistä tukeva.  

Tervetuloa yhdessä 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_kuntakesusta18012015.pdf] 
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2 Sivistystoimen johdon valmennusta tarvitaan 

Kuinka usein sivistystoimen johto osallistuu koulutuksiin tai päivittää muuten 
osaamistaan? Asiaa on selvitetty tuoreella kyselyllä.  Opsian työhyvinvointikyselyn 
(20186) mukaan sivistystoimen johdossa työskentelevät olivat ylläpitäneet 
osaamistaan osallistumalla alan eri toimijoiden järjestämiin koulutuksiin. Lisäksi 
kunnat ovat järjestäneet omaa koulutustaan. Saaduista kyselyvastauksista ilmenee 
selkeä koulutustarve. Verkostoituminen, vertaisoppiminen, mentorointi ja 
kollegatuki nousivat suosittuina metodeina perinteisen täydennyskoulutuksen tai 
seminaarimuotoisen koulutuksen rinnalle. Toiveissa on verkostomainen yhteistyö, 
jossa tarjoutuu mahdollisuus hyvälle vuorovaikutukselle sivistystoimen johtajien 
kesken. 

Kokemuksen perusteella on havaittu, että kestävä sivistystoimen johtaminen 
kehittyy parhaiten yhdessä oppien oman johtoryhmän valmennusprosessissa. 
Vaiheittain johtoryhmä omaksuu tehokkaat strategisen johtamisen käytännöt. 
Strategisen johtamisen syvällinen uudistuminen vaatii pitkäkestoista kehittämistä, 
dialogisuutta, vertaisuutta ja osallistavaa johtamista.  
 
Suomessa samoin kuin maailmalla laajemminkin perinteisen seminaarityyppisen 
täydennyskoulutuksen tilalle yleistyy kehittämishankkeiseen tukeutuva 
valmennus, jossa keskeistä on kehittämisosaamisen karttuminen kokemuksellisen 
oppimisen ja yhdessä oppimisen avulla. 
 
Valmennuksen lähikäsitteitä ovat tutorointi, mentorointi ja työnohjaus. Kaikissa 
näissä on toisiinsa verrattuna selkeitä eroavuuksia, jotka on hyvä tiedostaa.  
 
Tutoroinnissa on kysymys vertaisen kollegan tarjoamasta vertaisohjauksesta 
esimerkiksi opiskelu-uran alkuvaiheessa ja tutor toimii aloittelijan opastajana ja 
neuvonantajana. Tutor usein nimetään organisaation sisältä ja keskeistä on, että 
tutor toimii aktiivisesti osallistujaa kohtaan. Tutorilla ei usein ole kovinkaan laajaa 
koulutusta tutor-tehtävään, mutta riittävä tietämys alasta7. Usein tutorointi on 
kuitenkin vapaaehtoista osallistujalle. Tutoropettaja-hakkeessa8 on kunnille 
myönnetty valtionavustusta opettajien tutoroimiseen esimerkiksi uuden 
opetussuunnitelman käyttöönotossa tai tietotekniikan hyväksikäytössä 
opetuksessa.    
 
Mentorointi on yleistynyt eteenkin työuraa aloittelevien opettajien keskuudessa. 
Mentori on kokeneempi samalla alalla toimiva kollega, joka yksilöllisesti tai 
ryhmässä ohjaa ammatillista dialogia, jonka avulla tuetaan työssä oppimista ja 
työhyvinvointia. Lisääntynyt ymmärrys esimerkiksi opettajan työstä auttaa 
toimimaan uusissa tilanteissa ja kehittämään uudenlaisia ratkaisuja. Verme-
hankkeissa uusien opettajien mentorointikäytänteet ovat viime vuosien aikana 
laajentuneet valtakunnallisiksi9. 
 
Työnohjauksessa prosessista vastaa henkilö, jolla on työnohjaajan erityispätevyys 
ja koulutus. Toisaalta se ei edellytä häneltä kohdeyhteisön tai ohjattavan 

                                                      
6 Johnson & Suortamo, 2018. 
7 Heikkinen ym, 2012, 78 – 80. 
8 Opetushallitys, 2018. 
9 Heikkinen ym., 2012, 77 – 79. 
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ammattialan koulutusta. Teoriaperusta on psykologiassa ja organisaatioteoriassa. 
Työohjaus kohdistuu työhön, työyhteisöön ja omaan työrooliin liittyvien 
kysymysten, kokemusten ja tunteiden tulkitsemiseen ja pohtimiseen10. 
 
Valmentaminen organisaatioiden kehittämistapana on laajentunut liike-elämästä 
julkiselle sektorille. Kysymyksessä voi olla valmentava ote johtamisen ja 
organisaation kehittämisessä taikka valmentavan johtamisen lähestymistapa. 
Valmennusprosessi perustuu lähtökohtatilanteen analyysin pohjalta 
muodostettuun arvioon kohdeyhteisön kehitysvaiheesta11.  

Strategisen prosessin tueksi sopii edellä mainituista osaamisen kehittämisen 
menetelmistä parhaiten juuri valmentaminen kun siihen lisätään vielä yhdessä 
oppimisen sisäistettyjä periaatteita ja osallistavia toimintatapoja.  

Valmentavassa kehittämisotteessa on keskeistä se, että dialogissa keskitytään 

olennaisiin kysymyksiin ja ihmiset ”sanovat vähemmän, kysyvät enemmän ja 

muuttavat johtamistapansa pysyvästi”12.  
 
Sivistyskunta 2020 -valmennuksessa valmennusprosessi kontaktijaksoineen ja 
välitehtävineen perustuu strategisen kehitysvaiheen seuraamiseen ja tukemiseen. 
Valmennusprosessi etenee osallistujien / johtoryhmän dialogin varassa. Lopullisena 
valmennuksen tuloksena osallistujat / johtoryhmä johtavat strategista prosessia 
päämäärätietoisesti työssään, vievät laaditun asiakirjan päättäjien hyväksyttäväksi 
ja aloittavat suunnitelman mukaisten uudistumistavoitteiden ja – vaiheiden 
toimeenpanon. Jatkuvan arvioinnin avulla pysytään tietoisina edistymisestä ja 
voidaan päivittää laadittua kehittämissuunnitelmaa arvioinnin pohjalta. 

 

”Strategia on se, mitä organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen 
johtaminen on tuon tahtomisen, tekemisen ja puheen aikaansaamista.”13   

 

3 Johdon valmennuksen periaatteita 

Parhaimmillaan johtaminen on vuorovaikutukseen perustuvaa yhteistyötä, jossa 
johto antaa kaikille mahdollisuuden onnistua parhaalla mahdollisella tavalla 
omassa tehtävässään14.  Johtamisen muuttaminen edellyttää eteenkin 
hierarkkisissa organisaatioissa valta- ja vastuukysymysten uudelleen arvioimista. 
Yhteistyötä mahdollistava ja osallistava johtaminen edellyttää keskitetystä vallasta 
luopumista tai sen vähentämistä. Siksi johtajan menestyminen on usein vahvasti 
sidoksissa siihen, miten sujuvaa yhteistyötä hän kykenee luomaan alaistensa 
kanssa ja heidän välillään. Siten johtaja voi omalla toiminnallaan edistää 
yhteistyötä, luoda voimavaroja muutoksien aikaansaamiseksi ja edistää kaikkien 
syvällistä oppimista työssään15. 

                                                      
10 Heikkinen ym., 2012, 80 – 83. 
11 Bungay Stanier, 2016, 4 – 15. 
12 Bungay Stanier, 2016, 198 – 200.  
13 Juuti & Luoma, 2009 
14 Robinson & Aronica, 2015, 71 – 72.  
15 Fullan ym., 2018, 123 – 125.  
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Kuten edellä todettiin, uudistusprosessit ovat hyvin monimutkaisia ja edellyttävät 
professionaalista yhteisöllisyyttä, mutta myös uudistuksen ulkopuolista tukea, jota 
tässä tapauksessa edustaa sivistystoimen johdon ”Sivistyskunta 2020” -valmennus. 

Erilaisia johdon valmennusperiaatteita on tarjolla yllin kyllin. Tärkeintä on löytää 
sellaiset, jotka sopivat osallistujille ja niitä voidaan kehittää edelleen 
valmennusprosessin aikana yhdessä osallistujien kanssa. Erittäin kokenut 
kansainvälinen johdon valmentaja Michael Bungay Stanier esittää omana 
iskulauseenaan valmentavasta otteesta, että ” sano vähemmän, kysy enemmän ja 
muuta johtamistapasi pysyvästi”. Kun sivistystoimen johdon valmentamisessa on 
kysymys korkeatasoisen ammattitaidon omaavien asiantuntijoiden 
valmentamisesta, niin keskeistä onkin oikeiden kysymysten esittäminen. Samalla 
kun tällainen valmentamisote on käytössä valmennusprosessissa, se edistää 
osallistuvien johtajien kykyjä esittää omassa työssään käänteentekeviä ja 
merkityksellisiä kysymyksiä. Niiden avulla myös johtoryhmien ja työyhteisöjen 
kyky käydä syvällistä dialogia paranee.16 

Monimutkaisten asioiden ja ilmiöiden analysoinnissa on pidetty hyvänä 
periaatteena sitä, että ensin yksinkertaistetaan tutkittavaa ilmiötä17. Niinpä Bungay 
Stanier on myös yksinkertaistanut johdon valmennuksen periaatteet seitsemään 
kysymykseen, jotka tulisi esittää yksi kerrallaan:  

1 Kick-start-kysymys. Avauskysymyksessä on voimaa, esimerkiksi: ”Mitä sinulla 
on mielessäsi?” 

2 AWE-kysymys. ”Ja mitä muuta?” – kysymyksen tavoitteena on saada ihmiset 
tuottamaan enemmän vaihtoehtoja.  

3 Focus-kysymys. Tarkoituksena on kohdistaa huomio todelliseen ongelmaan tai 
ilmiöön. Ei ensimmäiseen ongelmaan, joka tulee mieleen. ”Mihin tässä pitää 
keskittyä?” tai ”Mikä tässä on se todellinen haaste?” 

4 Perustavan laatuinen kysymys. Esimerkiksi: ”Mitä sinä (kollega) todella haluat 
saada aikaan?” 

5 Laiska kysymys. Esimerkiksi: ”Miten voin auttaa?” Käytännössä tällä 
kysymyksellä asian ratkaisu voidaan siirtää ystävällisesti eteenpäin.  

6 Strateginen kysymys. ”Jos sanot KYLLÄ tälle asialle, niin mille asialle sanot 
samalla EI? Ratkaisut eri vaihtoehtojen välillä eivät ole yksinkertaisia. KYLLÄ 
jonkin asian puolesta ei ole mitään, jos jätetään sanomatta EI niille asioille, jotka 
antavat rajoituksia tai muodon ratkaisulle.  

7 Oppimiskysymys. ”Mikä hyödytti sinua (kollega) valmennuksen aikana? 
Työssäoppimisen tai formaalin oppimisen lopuksi esitettävä reflektiivinen 
kysymys, joka kannattaa esittää niin usein kuin mahdollista. Johdon tehtävänä on 
luoda tilaa tällaisille oppimisen tuokioille. 

Nämä seitsemän kysymystä muodostavat yhdessä hyödyllisen, luontaisen ja 
päivittäisen valmennuksen mallin, jota organisaatioiden johtajat voivat käyttää 

                                                      
16 Bungay Stanier, 2016, 198 – 200. 
17 Fullan & Quinn, 2016, 23 – 25. 



7 
Kohti 2020-luvun sivistyskuntaa 

valmentavan otteensa perustana. Oman valmentavan otteen kehittäminen onkin 
pitempi prosessi.18  

Sivistyskunta 2020 – valmennuksessa käytetään edellä kuvattuja kysymyksiä 
keskustelun ja pienryhmätyöskentelyn käynnistämiseksi. Täsmällisesti muotoilut ja 
yksinkertaiset kysymykset edesauttavat dialogia, pitävät keskustelijat asiassa ja 
saavat aikaan syvällisempää oppimista. Yhteistoiminnallisissa pienryhmissä 
toimiminen on valmennuksen pääasiallinen toimintatapa.  

Pelisääntöjä: Läsnäolon tunteen vahvistamiseksi valmennuksen lähijaksolla 
osallistujia kannustetaan aktiiviseen oppimiseen, täsmälliseen läsnäoloon 
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen aikana ja pitämään erillään 
virtuaalinen ja reaalinen maailma. Älylaitteilla tapahtuvalle viestinnälle 
varataan sopivat hetket valmennuspäivän taukojen aikana. Pelisäännöt luovat 
turvallisen ja luottamuksellisen ympäristön syvälliselle dialogille. 

”Viisi kertaa sekunnissa aivosi skannaavat ympäristöä ja kysyvät itseltään: 
Onko täällä turvallista? Vai onko täällä vaarallista?”19 

 

4 Yhdessä oppimisen periaatteet lähijaksoilla 

Yhteistyötaitojen kehittäminen on suomalaisen koulun suurimpia haasteita. Hyvät 
yhteistyötaidot ovat myös tärkeimpiä tulevaisuustaitoja20. Yhteistoiminnallisessa 
oppimisessa korostuvat oppimistulosten lisäksi itsetunnon, sosiaalisten 
vuorovaikutustaitojen ja oppimisstrategioiden kehittyminen. Työskentely pienissä 
ryhmissä ja tehtävien jakaminen jäsenten kesken auttaa myös eri tavoin 
motivoituneita oppijoita kokemaan oppimisen mielekkäänä. Yhteistoiminnallisen 
oppimisen onnistunut toteutus edellyttää, että menetelmän teoreettiset ja 
filosofiset lähtökohdat sekä keskeiset pedagogiset periaatteet tunnetaan21. 
Yhteistoiminnallisuus on enemmän kuin ”ryhmätyö”, joka on tuttua esimerkiksi 
täydennyskoulutuksesta. 

 
   Yhteistoiminnallisen menetelmän osatekijät ovat:  

1 Positiivinen sosiaalinen riippuvuus 

2 Yksilöllinen vastuu  

3 Osallistava, avoin vuorovaikutus 

4 Sosiaalisten taitojen hallinta 

5 Yhdessä tapahtuva arviointi ja pohdiskelu (reflektio)22  

                                           Kuvio 1 Yhteistoiminnallisuuden osatekijät. 

                                                      
18 Bungay Stanier, 2016, 203 – 205. 
19 Bungay Stanier, 2016, 119. 
20 Fullan ym., 2018, 31 – 43. 
21 Hellström, ym. 2015, 15 - 30.  
22 Hellström, ym. 2015, 15 - 30. 
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Positiivinen sosiaalinen riippuvuus (1) tarkoittaa sitä, että ryhmän jäsenten 
toiminta ja sen tulokset ovat toisiinsa sidoksissa. Eli kunkin oppilaan 
onnistuminen edellyttää kaikkien muiden ryhmän jäsenten onnistumista. Kaikki 
kokevat, että ollaan samassa veneessä ja ryhmän jäsenten välille syntyy 
myönteinen tunneside.   

Yksilöllinen vastuu(2) on sitä, että jokainen kantaa vastuun omasta 
oppimisestaan samalla kun on vastuussa myös oman ryhmän toiminnasta. Tämä 
merkitsee sitä, että ryhmässä ei suvaita vapaamatkustajia, vaan jokaisen on 
kannettava yhdenvertainen vastuu tehtävästä ja toimintaperiaatteiden 
noudattamisesta sekä annettava oma panoksensa ryhmän hyväksi.  

Osallistava, avoin vuorovaikutus (3) toteutuu silloin kun ryhmä on kooltaan 
niin pieni, että jokaisella on mahdollisuus osallistua ryhmän toimintaan ja sen 
vuorovaikutukseen tasavertaisesti. Sosiaalisen vuorovaikutuksen monimutkaisuus 
kasvaa nopeasti ryhmäkoon noustessa suureksi. On hyvä pitää pienryhmien koko 
maksimissaan viidessä. Avoin vuorovaikutus toteutuu silloin kun ryhmän jäsenet 
tuntevat hyvin toisensa ja heidän sosiaaliset taitonsa ovat harjaantuneet 
pienryhmätyöhön. Ryhmän toiminnan alkuvaiheessa tulee antaa aikaa 
keskinäiseen tutustumiseen ennen varsinaiseen työhön ryhtymistä. 

Sosiaalisten taitojen hallinta (4) tarkoittaa sitä, että opiskelulla on tiedollisten 
tavoitteiden lisäksi selkeät sosiaaliset tavoitteet, joita harjoitellaan jatkuvasti. 
Tiedollisena tavoitteena on oppia yhdessä ja ymmärtää uusi asia. Sosiaalisena 
tavoitteena on oppia toiminnallisesti uusia sosiaalisia taitoja. Niiden oppimiseksi 
on myös suunniteltu erilaisia sosiaalisia rakenteita, jotta taitojen harjaantuminen 
edistyy. Tuloksena kehittyy sellaisia tietoisia sosiaalisen käyttäytymisen taitoja, 
asenteita ja itsesääntelyä, joka edistää ryhmän kehittymistä ja yksilön omaa 
toimintaa ryhmän osana.  

Yhdessä tapahtuva arviointi (5) tarkoittaa puolestaan sitä, että tiedollista ja 
yhteistyötaitojen oppimista vahvistetaan pohtimalla ja arvioimalla sitä, mitä 
opiskelujakson aikana opittiin, miten toimittiin ja millä tavoin voitaisiin toimia 
paremmin seuraavalla kerralla. Ryhmän yhteinen arviointi etenee yleensä yleisestä 
ryhmäprosessien pohdiskelusta kohti kriittisempää oman ajattelun ja toiminnan 
reflektointia.23 

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 sekä itselle että muille ryhmän jäsenille. Jokainen voi oppia ja kasvaa täyteen 
mittaansa. Yhteistoiminnallinen tiedonkäsitys on joustava ja se luottaa kieleen, 
yhteiseen keskusteluun ja kuuntelemiseen tienä ymmärtämiseen. 
Yhteistoiminnallisesti voidaan prosessoida tietoa tai luoda uutta tietoa. 

Yhteistoiminnallisuus perustuu sosiokonstruktivistiseen oppimiskäsitykseen. 
Sen mukaan ihminen oppii parhaiten yhdessä toisten kanssa. Tavoitteena on 
vähentää yksilöiden ja yhteisöjen välistä kilpailua, koska se ei edistä oppimista. 
Tietämys ja ymmärrys syntyvät pienryhmässä, joka on moniääninen ja joka 
vahvistaa yhteistä kokemusta, siis oppimista. Samanlainen oppimiskäsitys on myös 

                                                      
23 Hellström, ym. 2015, 15 - 30. 
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esimerkiksi perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden (2014) ja 
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016) oppimiskäsityksen taustalla.  

Yhteistoiminnallisuus on mikrotasolla oppijoiden yhteistoiminnallisuutta ja 
silloin se on nimenomaan yhdessä ja toisilta oppimista. Tälle tasolle on luotu 
useita yhteistoiminnallisia menetelmiä ja tekniikoita, joita on käytetty maailmalla 
1960-luvulta alkaen ja Suomessa 1980-luvun lopulta lähtien. 

Päiväkodin tai koulun tasolla yhteistoiminnallisuus on kehittämistoiminnan ja 
johtamisen metodi sekä tapa järjestää opettajien tai henkilöstön sisäinen 
ammatillinen kehittyminen.  Yhteistoiminnallisuus on laajimmillaan 
kouluyhteisön ja kaikkien koulun sidosryhmien osallistamista koulun 
opetussuunnitelman ja koulun kulttuurin jatkuvaan kehittämiseen. 
Yhteistoiminnallisesti ja systeemisesti johdettu sivistystoimi on haastava 
tavoite, johon esimerkiksi NPDL:n mukainen kehittämien johtaa24.  

Valtakunnallisella makrotasolla ja paikallisella tasolla yhteistoiminnallisuus 
on koulutuspolitiikan ja paikallisen kasvatuksen ja opetuksen kehittämistä. Se on 
poikkihallinnollista yhteistyötä, verkostoitumista ja osaamisen jakamista eri 
päiväkotien, koulujen, oppilaitosten ja moniammatillisesti toimivien ryhmien 
kesken. Tälle tasolle on luotu omia yhteistoiminnallisia verkostoja. 
Yhteistoiminnallisen oppimisen soveltaminen laajasti organisaation oppimisessa 
merkitsee systemaattista yhteistoiminnallista opetus- tai sivistystoimen 
kehittämistoimintaa ja laaja-alaista systeemistä johtamista. Systeeminen 
johtaminen ja kehittäminen voivat ulottua myös globaalille tasolle saakka25.   

Konstruktivistisen oppimiskäsityksen mukaan itsenäinen, ajatteleva ihminen 
sitoutuu itsensä ja oman työnsä kehittämiseen parhaiten silloin, kun hän saa 
asettaa kehittymistavoitteensa ja määritellä keinot niihin pääsemiseksi. 
Kokemuksellisen oppimisen teorian mukaan ihmistä motivoi parhaiten, että hän 
kokee pystyvänsä vaikuttamaan itseään koskevan prosessin kaikkiin vaiheisiin, 
suunnittelusta toteutukseen ja arviointiin. Tällöin ihminen osaa pohdiskella 
syvällisesti eli reflektoida toimintaansa arjenkin keskellä ja ymmärtää kokemuksen 

merkityksen ammatillisessa oppimisessa ja kehittymisessä. Aito reflektointi on 
vaativa taito, jota tulee harjoitella jatkuvasti yksin ja yhdessä.26 

Yhteistoiminnallisesti toimiva johtaja ohjaa henkilöstöään jokaisen ”rinnalla 
kulkien” reflektiivisiä ja herättäviä kysymyksiä tehden. Hänen tulee olla 
vilpittömästi kiinnostunut työntekijöiden ajatuksista. Johtajan tulee olla myös 
nöyrä kuuntelija, joka uskaltaa tunnustaa omat heikkoutensa. Tällaisen 
johtajuuden keskellä myös henkilöstö uskaltaa ottaa riskejä ja jopa epäonnistua 
pelkäämättä syyllistämistä.  Parhaimmillaan koko organisaatiossa ja sen 
palveluyksiköissä, vallitsee keskinäisen tukemisen ja yhdessä kasvamisen 
kulttuuri, jossa reflektiosta, keskinäisestä tukemisesta ja kunnioittamisesta tulee 
arkirutiini.27 

Kehittäminen on keskeinen osa johtajuutta. Hyvällä johtajalla on selkeä 
käsitys kehittämisen suunnasta ja päämääristä, mutta hän hallitsee myös keinot 
saavuttaa ne yhdessä henkilöstön kanssa. Kehittämisprosessissa täytyy huomioida 

                                                      
24 Fullan ym., 2018 
25 Hellström, ym. 2015, 15 - 30. 
26 Leppilampi, 2004, 196 - 215. 
27 Hellström, ym. 2015, 15 - 30. 
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myös piilossa oleva, tiedostamaton osa, joka ohjaa toimintakulttuuria. Piiloissa 
vaikuttavia tekijöitä ovat julkilausumattomat arvostukset, uskomukset, normit, 
asenteet ja tunteetkin. Esimerkiksi hyvässä strategiatyössä henkilökunta on niin 
varhain kuin mahdollista mukana pohtimassa yhteisön arvoja, normeja, 
tavoitteita, toimintatapoja, pelisääntöjä ja ratkaisutapoja. Hyvä prosessi huomioi 
organisaatiossa olevan näkyvän osaamisen lisäksi myös ”hiljaisen tiedon”, ja 
arvostaa tunneälyn merkitystä osana merkityksellistä kehittämistä.28 Jatkuva 
arviointi on erityisen tärkeä yhteistoiminnallisen johtamisen väline.  

Sivistyskunta 2020 – valmennuksen paikallista sivistystoimen 
kehittämisprosessia tukevaa valmennusta voidaan verrata yhteistoiminnallisen 
oppimisen ryhmätutkimuksen menetelmään, jossa pienryhmä varsin 
itseohjautuvasti ratkaisee tutkimusongelmaansa. Siinä oppijan ja ”opettajan” roolit 
oppimisprosessissa ovat hyvin kaukana perinteisistä kouluoppimisen rooleista. 
Pienryhmä kokoaa itse tutkimusmateriaalinsa ja sen pohjalta asettaa 
tutkimuskysymyksensä, jotka ratkaistaan pitkällisen pohdinnan tuloksena. 
Valmennukseen osallistuvat kuuluvat pienryhmiin, jotka perustetaan 
kuntakohtaisesti tai johtoryhmien mukaan. Eli sen mukaan miten ne parhaiten 
edistävät kehittämisprosessia. 

 

”Sosiaalisen kestävän kehityksen kannalta merkittävintä on demokratian ja 
siihen liittyvän yhdenvertaisuuden ja osallisuuden toteutuminen. Yhdessä 
oppiminen ja yhteistoiminnallisuus ovat erinomaisia välineitä sosiaalisen 
kestävän kehityksen edistämiseen ja tie hyvään elämään.”29 

 

5 KuntaKesun tai strategia-asiakirjan kehittämisprosessin vaiheet 

Opsian tutkimuksen (201630) mukaan kunnissa tehtiin varsin erilaisia ratkaisuja 
paikallisen opetustoimen kehittämissuunnitelman (KuntaKesu) 
laadintaprosessista. Kävi myös selväksi, että prosessin johtamiseen tarvitaan lisää 
osaamista. Tutkimusaineiston pohjalta näytti siltä, että laadintaprosessiin ja 
asiakirjan hyväksymiseen kuluu aikaa noin yhdestä ja puolesta vuodesta kahteen 
vuoteen. Laadinnan lähtökohtana on laatimisen motivointi, opetustoimen 
aikaisemman arviointitiedon läpikäynti ja nykytilan analyysi. KuntaKesun 
kehittämistavoitteet määräytyvät edellä mainittujen lisäksi myös niiden valintojen 
pohjalta, jotka ovat ajankohtaisia kansallisen koulutuspolitiikan sekä kunnan 
yleisten strategisten ja koulutuspoliittisten linjausten kannalta.  
 

Tarinoita KuntaKesusta 2016 –raportissa on kuvattu KuntaKesun optimaalinen 

laadintaprosessi vaiheineen. Seuraavassa on tiivistelmä tuon raportin loppuosassa 

olevasta laajemmassa prosessikuvauksesta31.  

                                                      
28 Hellström, ym. 2015, 15 - 30. 
29 Hellström ym., 2015, 247. 
30 Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016. 
[http://www.oph.fi/download/164379_tarinoita_kuntakesusta18012015.pdf] 
31 Johnson, ym. 2016  
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Kehittämisprosessissa osallistamisen syvyys, laajuus ja käytettävät foorumit 
ovat tärkeitä. Prosessista tiedottaminen ajantasaisesti niin organisaation sisällä 
kuin julkisuudessa on merkityksellistä.  

 
Laadintavaiheen jälkeen tai osittain jo sen loppuvaiheessa alkaa sovittujen 
kehittämistoimenpiteiden toimeenpano. Seurantajaksosta, 
tarkasteluajankohdista ja loppuarvioinnista on myös tarpeen sopia alustavasti. 
Päätöksenteon vaiheet kommentti- ja lausuntokierroksineen sekä kuulemisineen 
on myös suunniteltava, varsinkin jos KuntaKesun toimeenpano aiheuttaa 
muutoksia sivistystoimen palvelurakenteissa ja -prosesseissa.  

KuntaKesu-kyselyissä ja -haastatteluissa tuli esille usein pulma siitä, millainen 
foorumi kehittämissuunnitelmasta käytävälle keskustelulle olisi luotava. Ta-
vanomainen ratkaisu oli asioiden vieminen rehtorikokouksien käsittelyyn tai 
pienemmissä kunnissa henkilöstökokouksiin.  

Optimaalinen ratkaisu on koota KuntaKesun valmistelua ja seurantaa varten 
erityinen kehittämisryhmä, jossa on osallisena opetustoimen lautakunnan jäseniä, 
johtavia viranhaltijoita, rehtoreita ja opettajia sekä ammattijärjestön edustajia. 
Laaja-alainen kehittämisryhmä voi jo kokouksissaan sovitella erilaisia näkökulmia 
keskenään ja käydä avointa dialogia. 

Avoin ja aktiivinen tiedottaminen kehittää osallisten tietoisuutta ja hälventää 
kehittämistyöhön mahdollisesti kohdistuvia epäluuloja ja edistää sitoutumista. 
Julkinen keskustelu taas korostaa KuntaKesun laadinnan merkitystä kunnan 
organisaatiossa. Mitä useammin asia on esillä paikallisessa mediassa tai sisäisen 
viestinnän kautta henkilöstön ja oppilaiden kesken, sen tutummaksi 
kehittämiskohteet ja myös päätöksentekoon mahdollisesti liittyvät ongelmat 
käyvät. Keskeistä on lisäksi se, että viestintävastuut määritellään tarkkaan ja 
viestinnän oikea-aikaisuus suunnitellaan hyvin. Tiedottamisen ajankohdat on 
merkitty kuvioon (2).  

KuntaKesun hyväksymisen jälkeen alkaa toimeenpanovaihe, jossa tarkentuvat 
kehittämistoimien aikataulut. Arvioinnin tai seurantatiedon pohjalta kehittä-
mistoimia voidaan vielä täsmentää. KuntaKesun sykli noudattaa kunnan 
valtuustokausittain hyväksymän strategian hyväksymissykliä.   

  

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 2. KuntaKesun laadintaprosessin vaiheet. 
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KuntaKesu strategisena prosessina on vaativa, ja kehittämisen kentässä ei voi 
välttyä ristiriitaisilta intresseiltä. Sosiaalisena prosessina KuntaKesu luo foorumin 
ja aikaikkunan kunnan opetustoimessa käytävälle kehittämiskeskustelulle. Se tuo 
erilaisistakin lähtökohdista tulevat keskustelijat saman pöydän ääreen. Lopulta 
kuntapäättäjien ratkaistavaksi tulevat kehittämisen suunnat, mutta hyvin 
valmistellun asiakirjan pohjalta päätös on helpompi tehdä kuin olettamusten tai 
kuulopuheiden perusteella. Parhaimmillaan KuntaKesu helpottaa 
päätöksenteon vaikeutta sekä antaa suunnan ja uutta energiaa opetus- ja 
sivistyspalvelujen kehittämiselle.32 

KuntaKesun kehittämisprosessi luo verkostoja kuntien sisälle ja niiden välille. 

Verkostoyhteistyö kehittää myös vastuullisuutta, kokeilunhalua ja tulevaisuuden 

taitoja. Hyvä esimerkki on Sitran Tulevaisuuden koulutuksen käsikirja (2017)33, 

jonka taustalla on verkostomaisesti toiminut kehittäjäryhmä. Raportin johdannon 

sanat sopivat hyvin tähän yhteyteen: 

”Valitsemme millaisen polun tahansa, emme voi paeta vastuutamme siitä, 
millaisen maailman haluamme. Koulutusjärjestelmämme ei pidä ainoastaan 
reagoida muutoksiin. Sen pitää olla mukana kuvittelemassa maailma 
sellaisena, kun tahdomme sen muutaman vuosikymmenen päästä olevan       
– ja sen jälkeen meidän kaikkien pitää kääriä hihat, sillä koulu ei muuta 
maailmaa yksinään.”34 

 

6 Kehittämisen kokonaisuus 

Opsian työhyvinvointikyselyssä (2018) kysyttiin myös sivistystoimen strategisen 
suunnittelun tilanteesta35. Vastaajista yli 50 % ilmoitti, että opetustoimen tai 
sivistystoimen strategiasuunnittelua on tehty tai päivitetty ja 35% kertoi, ettei 
sellaista ole tehty. Osassa kunnissa sivistystoimen strategiaosuus saattoi olla osana 
kuntastrategiaa tai muuta suunnitelmakokonaisuutta. Eniten suunnitelmia on 
hyväksytty tai päivitetty vuonna 2017, jolloin valtuustokausi vaihtui. Suurin osa 
vastaasi, että strategian toteuttamisessa oli onnistuttu kohtalaisesti.   

Koska strategisten suunnitelmien hyväksymis- ja suunnittelutilanne on hyvin 
erilainen eri kunnissa, tulee Sivistyskunta 202o – valmennuksessa ottaa tämä 
huomioon ja tukea eri vaiheissa olevia prosesseja: valmistelua, toimeenpanoa tai 
tavoitteiden operationalisoimista. 

Opetustoimen kehittämishankkeista kysyttäessä lähes kaikissa vastauksessa 
kerrottiin kehittämishankkeiden hakemisen ja raportoinnin työläydestä, liiasta 
byrokratiasta tai siitä, että on liian paljon pieniä hankkeita. Suurempina 
kokonaisuuksina ja pidempinä toimintakausina saataisiin pitkäjänteisempää 
kehittämistyötä aikaiseksi. Kuitenkin eri kehittämishakkeet koettiin tärkeiksi ja 
niiden kautta saatu rahoitus erittäin merkittäväksi. Ongelmaksi koettiin ennen 
kaikkea kehittämishankkeiden pirstaleisuus ja se, ettei kehittämispanoksia voitu 

                                                      
32 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 myös 
se, että kehittämishalua sivistystoimen johdossa on eri puolilla maata. 

Kehittämisen etenemisen systemaattinen arviointi on kuitenkin haastavaa ja 
usein se saattaa jäädä tekemättä. Vuonna 2017 Peter Johnson ja Hannu Laukkanen 
laativat eri kehittämisverkostojen käyttöön syväanalyysiatyökalun36. Taustalla oli 
NPDL:n (New Pedagogies for Deep Learning37) mukaisen koulun ja oppimisen 
kehittämisen logiikka ja CAT- koherenssianalyysi38, mutta myös kehittämis- ja 
auditointityöstä kertynyt käytännön kokemus. Työkalu on laadittu suomalaisen 
toimintakulttuurin periaatteiden mukaan ja niin, että sitä voidaan soveltaa 
varhaiskasvatuksen ja opetuspalvelujen kehittämiseen sekä laajemmin 
sivistystoimessa itsearviointiin. Keskeisenä periaatteena on arviointiin perustava 
jatkuva yhteistoiminnallinen kehittäminen.  

Kertyneen kehittämiskokemuksen pohjalta syväanalyysin arviointityökalu 
jaettiin kolmeen teemaan, joiden kriteerit on jaettu viidelle eri tasolle. Nämä 
kolme teemaa, tietoisuus, kehittämistyön eteneminen ja koherenssi, tukevat 
systeemisesti toinen toisiaan. Parhaimmillaan ne tulevat esiin lapsen tai oppijan 
kokemissa kehittämistyön tuloksissa ja toimintakulttuurin kehittymisenä.  Nämä 
kolme teemaa ovat myös välttämättömiä edellytyksiä kehittämisen kokonaisuuden 
onnistumiselle ja kehittämisen tuloksien saavuttamiselle. 

Kolme tekijää voidaan ajatella myös matemaattisiksi tulontekijöiksi, jotka 
tuottavat lopulta kehittämisen tuloksen kertolaskun omaisesti, kuten seuraavassa 
kuviossa on tehty. 

 

 

 

 

 

Kuvio 3. Syväanalyysin kolme tekijää ja kehittämistyön tulokset.39 

Syväanalyysissa lähdetään siitä, että pelkästään kehittämissuunnitelma sinänsä 
ei saa aikaan kehittymistä. Ensimmäinen ehto on, että kehittämisessä 
mukanaolevilla ihmisillä tulee olla riittävä tietoisuus kehittämiskohteesta ja –
suunnasta. Kehittämistietoisuutta edistetään yleensä esimerkiksi 
täydennyskoulutuksella, mentoroinnilla, valmennuksella tai vastaavilla 
menetelmillä sekä sisäisellä ja ulkoisella viestinnällä. 

Parhaiten arviointityökalu toimii silloin sitä käyttää varhaiskasvatus- tai 
opetustoimen työryhmä, jossa on jokaisen organisaatiotason edustajat mukana. 
Tai koulun tai päiväkodin tasolla johtoryhmä voi sitä käyttää itsearviointiin. Jos 
koko henkilöstö hautaan ottaa mukaan, niin silloin henkilöstö jaetaan 

                                                      
36 Johnson & Laukkanen, 2017 
37 Fullan ym., 2018 
38 Fullan & Quinn, 2016, 128 – 132. 
39 Johnson & Laukkanen, 2017 
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pienryhmiin arviointityöskentelyä varten. Vastaavasti sivistystoimen kaikilla 
vastuualueilla voidaan koota systeemisesti kaikkia organisaatiotasoja edustava 
työryhmä. 

Kun kehittäminen on edennyt parhaalle mahdolliselle tasolle, kaikki voivat 
kokea, että kehittämistavoitteet ovat yhteisiä ja kehittämissuunta on lujittunut. 
Silloin myös kaikki ovat mukana kehittämistyössä sovitulla tavalla ja tuntevat 
valitut tehokkaat pedagogiset käytännöt tai toimintatavat sekä käyttävät niitä 
jatkuvasti. Koherenssin saavuttaminen eli se, että kaikki ovat mukana 
kehittämistyössä sovitulla tavalla, on haaste, joka kannattaa ottaa pohdintaan heti 
kehittämissuunnitelman valmistelun alkaessa.  

Kehittämisen kokonaisuuden tunnistaminen on tärkeää kun uutta 
kehittämissuunnitelmaa ryhdytään laatimaan. Samalla kun laaditaan aikataulua, 
on paikallaan määritellä arviointiajankohdat ja – menetelmät.  

“Minusta koulutuksen tehtävä on auttaa nuoria ymmärtämään ympäröivää 
maailmaa ja luomaan yhteys omaan sisäiseen itseensä.40” 

 

7 Kestävä tulevaisuus tehdään kestävällä johtajuudella ja vastuullisilla valinnoilla   

7.1 Sivistysjohdon työhyvinvointiin panostettava 

Kuten edellä jo kerrottiin, Opsia teki vuodevaihteessa 2017 - 2018 valtakunnallisen 
työhyvinvointi - ja palkkauskyselyn kuntien sivistystoimen johdossa 
työskenteleville, jonka tulokset raportoitiin toukokuussa 201841. Kyselyn 
perusteella vastanneet sivistysjohtajat tuntevat tehtävänsä hyvin, heidän 
osaamisensa vastaa työn vaatimuksia ja he ovat hyvin motivoituneita työhönsä. 
Työyhteisöt, joissa he työskentelevät voivat kohtalaisen hyvin, niissä on hyvä 
ilmapiiri, yhteistyö ja vuorovaikutus toimivat hyvin.  

Kuitenkin sivistystoimen johdossa työskentelevistä yli kolmasosa on suunnitellut 
menevänsä toisiin tehtäviin. Työn tukea kaivataan lisää ja esimieheltä tulisi saada 
enemmän palautetta. Kolmasosa vastanneista koki, ettei heidän työnsä ja vapaa-
aikansa ollut tasapainossa keskenään. Tämä kertoo työn kuormittavuudesta, 
joka tuli esille kyselyn muissakin osissa. Sivistysjohdon työhyvinvoinnin tilasta 
on siis syytä olla huolissaan ja johtajuus ei tästä näkökulmasta ole kestävällä 
pohjalla.   

Eniten työtä kuormittaviksi tekijöiksi vastaajat kokivat henkilöstöhallinnon 
asiat ja sähköpostin tai sosiaalisen median hoitamisen eli viestinnän. Kolmanneksi 
kuormittavimmaksi tekijäksi vastaajat arvioivat kehittämisen ja neljänneksi 
hanketyön. Viidenneksi kuormittavimmaksi työn osatekijäksi arvioitiin 
talousarvion valmistelu ja taloussuunnittelu. Aikaisemmissa tutkimuksissa on 
havaittu, että sivistystoimen johdossa henkilöstöresurssit eivät ole riittäviä. Sote- 
ja maakuntauudistuksen valmistautuessa resurssien vajavaisuus tulee entistä 

                                                      
40 Robinson / Tuominen & Hellström, 2017, 77. 
41 Johnson & Suortamo, 2018. Lue koko raportti: 
[https://peda.net/yhdistykset/opsia/ajankohtaista/osjtj1l/2:file/download/dacc8f0b0cf388174f48335fe
a6e6cf7e0c968a5/2018-Opsia-kysely-tulosraportti-FINAL.pdf] 
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selvemmin esille, kun vertaa sivistystoimen tilannetta uudistuvaan 
maakuntahallintoon.   

Kestävän johtajuuden näkökulmasta sivistystoimen johdolle on jatkossa entistä 
tärkeämpää kehittää muiden johtajuutta, eli edistää omassa organisaatiossaan 
kaikkien johtajien kyvykkyyttä. Johtaja kehittää muita johtajia -periaatteesta tulee 
luonteva toimintamalli, kun johtaja vakiinnuttaa organisaationsa yhdessä 
oppimisen kulttuurin organisaation kaikilla tasoilla42. Lisäksi organisaation tulee 
käyttää useita erilaisia menetelmiä johtajiensa ja johtajuutensa järjestelmälliseen 
kehittämiseen. Näihin kuuluvat mentorointi, valmennus, palautteen antaminen 
sekä sellaisten erityisvalmiuksien kuten viestintä- ja mediataitojen kehittäminen. 
Oma tärkeä sijansa on myös verkostoyhteistyöllä.   

Johtajuuden kehittämiseen tulee panostaa pitkäjänteisesti monin eri tavoin. 
Yhteistoiminnalliset toimintakulttuurit kehittyvät luonnollisesti jaettua 
johtajuutta edistäen arjen toiminnan myötä. Ne vaikuttavat myönteisesti myös 
johtajien ja kestävän johtajuuden lujittumiseen organisaatiossa. Kehittämisen ja 
yhdessä oppimisen kulttuurin ohella on myös edelleen panostettava johtajien 
muodolliseen koulutukseen ja osaamisen kehittämiseen suunnitelmallisesti43.  

7.2 Sivistyskunta muotoutuu strategiaprosessilla ja jatkuvalla kehittämisellä  

Kuten käytännössä on havaittu ja tutkimuksissakin on todettu, että olemme 
siirtyneet aikaan, jossa rationaalisesta strategisesta suunnittelusta on menty kohti 
prosessiohjautuvaa strategiaa. Tavoitteena on luoda kestävää johtajuutta 
(sustainable leadership44) niin palveluyksiköihin kuin koko organisaatioon. 
Sivistystoimen johdossa tarvitaan aikaisempaa enemmän strategisia taitoja, joiden 
avulla nähdään oma ja organisaation toiminta suhteessa ympäristöönsä ja 
yhteiskuntaan. Muutoksia kohdatessa nojaudutaan organisaation omaan 
uudistumiskykyyn ja työntekijöiden haluun kehittyä ja uudistua. Näin ollen 
johdon keskeinen tehtävä on sellaisten olosuhteiden ja yhteistyörakenteiden 
luominen, jotka mahdollistavat yhteisen oppimisen ja kehittymisen.  

Maailmanlaajuisesti on todettu, että koulutusjärjestelmä ja yhteiskunta yleensäkin 
ovat vastanneet hitaasti kehitykseen ja sen vuoksi niillä on edessään kilpajuoksu 
olemassaolostaan – ja tavalla jota ei koskaan aikaisemmin ole koettu45. Maamme 
kuntien uudistumiskyky saa siis kaksoishaasteen, jossa aikaisempaa vaikeammin 
ennakoitavassa yhteiskunnallisessa tilanteessa tulisi aikaansaada uudenlainen 
sivistyskunta, jonka toimintakulttuuri on vielä muotoutumatta. Lisäksi varsin 
nopealla aikataululla pitäisi saada aikaan syvällistä kehitystä, vaikka tiedämme, että 
se vaatii runsaasti aikaa (5-10 vuotta) kulttuurisen muutoksen hitauden takia.  

Kansainvälisessä vertailussa Suomi on pieni maa, mistä on sekä etua että haittaa. 
Pienuudesta saattaa olla etua, jos ajattelemme koherenssin saavuttamisen 
mahdollisuutta kouluorganisaatiossa ja koko sivistystoimessa laajemminkin.  

Tällä tarkoitetaan sitä, että kehittämistoimet, jotka päätetään käynnistää, 
osallistavat kaikkia henkilöstöön kuuluvia sovitulla tavalla ja kaikki toimivat 
päämäärätietoisesti. Parhaassa tapauksessa ”kaikki ovat mukana” ja koko 

                                                      
42 Fullan & Quinn, 2016, 134 – 136. 
43 Johnson & Suotamo, 2018. Ks. kehittämissuositukset s. 28 - 29. 
44 Hargreaves & Fink, 2006, 27. 
45 Fullan & Quinn, 2016 
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sivistystoimi työskentelee yhteisen ydinprosessi hyväksi. Se luo pohjan 
elinikäiselle oppimiselle ja edellytykset kuntalaisten kestävälle hyvinvoinnille.  

Tässä vaiheessa on pääosin selvää mitkä palvelut jäävät kuntien järjestettäviksi ja 
mitkä palvelut tulevat maakuntahallinnon vastuulle sitten kun uudistus astuu 
voimaan46. Sivistyspalvelujen palvelukokonaisuus (eli varhaiskasvatus, 
yleissivistävä opetus, vapaa sivistystyö, kulttuuri-, nuoriso- ja liikuntapalvelut) on 
tulevaisuudessakin kunnan järjestämisvastuun piirissä. Maakuntien kesken 
vaihteluja saattaa tulla, mutta se riippuu maakunnan kuntien ja kyseisen 
maakuntahallinnon päätöksistä. Esimerkiksi opiskeluhuollon suhteen saattaa tulla 
erilaisia ratkaisuja. Tärkeää on kuitenkin asettaa etusijalle palvelunäkökulma eli 
ihmisten, pienten ja isojen palvelutarpeet. Sote-keskustelua on käyty paljolti 
organisaatioiden ja vallankäytön näkökulmista eikä niinkään palvelujen 
kehittämisen näkökulmasta.  

Tuleva maakunta- ja sote-uudistus laajentaa julkisten palvelujen rinnalla 
yksityisiä ja kolmannen sektorin järjestämiä palveluja. Rahoitusjärjestelmän 
linjaukset ovat tätä kirjoitettaessa (heinäkuu 2018) vielä osin auki ja myös 
lainsäädäntö on hyväksymättä. Tätä suurta uudistusta silmällä pitäen pitäisi 
jokaisessa kunnassa ennakoida muutosta ja luoda vahvaa strategiaa sivistystoimen 
aseman ja julkisten palvelujen vahvistamiseksi tulevaisuudessa. Tulevaisuudessa 
meillä saattaa olla kaikkien sivistystoimen palvelujen rinnalla yksityistä 
palvelutarjontaa, jonka kanssa joudumme kilpailemaan. Tässä kilpailuasetelmassa 
strateginen suunnittelu, osaaminen ja palvelujen laatu ovat kilpailuvaltteja. 

 

Millainen on tulevaisuuden sivistyskunta? On olemassa monia 
epävarmuustekijöitä, joiden takia kovinkaan varmaa vastausta ei voi vielä antaa. 
Toisaalta muutosvaihe voi olla hedelmällinen, koska se antaa vapauden uutta 
luovaan uudistumiseen ja tarpeellisten muutosten toteuttamiseen. Varmalta 
kuitenkin näyttää se, että sivistyspalvelujen yhtenäisyys korostuu ja eri 
vastuualueet ja – tasot ovat aikaisempaa tiiviimmässä yhteistyössä keskenään.  

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

Maamme sivistystoimissa on jo otettu käyttöön monia innovaatioita, jotka 
vastaavat edellä kuvattuihin haasteisiin. Verkostoyhteistyössä, kuten Sivistyskunta 
2020 – valmennuksessa, innovaatiot, ideat ja ajatukset leviävät ja kehittyvät 
edelleen. Niiden varassa voimme ottaa luottavaisia askelia kohti uutta 
vuosikymmentä. 

 

 
”Hyvät palvelut vaativat myös hyvää johtamista ja aikaa johtamiseen!”47 

 

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

ANALYSOINTI 

Analysoinnilla tarkoitetaan arviointi- tai tutkimuskohteesta hankitun tiedon 
käsittelemistä edeltä laaditun tutkimussuunnitelman mukaisesti. Tavoitteena on 
tutkimusaineiston johdonmukainen ja läpinäkyvä käsittely, niin että se vahvistaa 
tutkimustulosten luotettavuutta ja uskottavuutta. 

AUDITOINTI Auditointi on organisaation tai jonkun valitun kohteen toiminnan arvioinnin 
muoto, jolla pyritään yleensä tutkimaan monimenetelmäisesti yhtä kohdeyhteisöä 
tai tapausta mahdollisimman syvällisesti. Auditointi voi olla ulkoista, jolloin 
auditoijat tulevat organisaation tai kohteen ulkopuolelta. Auditointi voi olla myös 
sisäistä tai vertaisauditointia, jolloin auditoijat ovat kohteen kannalta kollegoita, 
mutta työskentelevät eri organisaatiossa.    

DIALOGI Dialogi on tasavertainen keskustelusuhde, jossa pyritään asian tai ilmiön syvälliseen 
ja monipuoliseen ymmärtämiseen. Dialogissa halutaan ymmärtää toisen 
näkökulmaa ja luoda yhteistä ymmärrystä maailmalle ja sen ilmiöille ihmisten 
välillä. Dialogi ei ole kenenkään omaa, vaan se on yhteinen keskustelu, joka etenee 
ja syvenee jatkuvasti ihmisten välillä, eikä ole koskaan valmis. 

IMPLEMENTOINTI  

Toimeenpanovaihe, joka voi liittyä strategian tai kehittämisohjelman aloittamiseen. 

NPDL  New Pedagogies for Deep Learning eli suomalaisittain syväoppimisen uusi 
pedagogiikka on kansainvälinen oppimisen, opetuksen, koulukulttuuriin sekä 
koulun ja opetustoimen johtamisen keskittyvä kokonaisvaltainen tutkimus- ja 
kehittämisohjelma. Se koostuu kuudesta ydintaidosta ja aihealueista (rubriikeista), 
joiden avulla voidaan arvioida oppimisen tai toiminnan syvällisiä tuloksia. Sillä on 
kansainvälinen verkosto ja Suomessa kuntien välinen Oppiva-verkosto. 

MAAKUNTA- JA SOTE-UUDISTUS 

Maakunta- ja sote-uudistuksessa perustetaan uudet maakunnat, uudistetaan 
sosiaali- ja terveydenhuollon rakenne, palvelut ja rahoitus sekä siirretään 
maakunnille uusia tehtäviä. Uudistuksen on tarkoitus tulla voimaan 1.1.2021 alkaen 
(heinäkuun 2018 tilanne). Muutoksen jälkeen Suomen julkinen hallinto järjestetään 
kolmella tasolla, jotka ovat valtio, maakunta ja kunta. Itsehallinnolliset maakunnat 
(18) muodostetaan nykyisen maakuntajaon pohjalta. Ne järjestävät kaikki alueensa 
sosiaali- ja terveyspalvelut. Maakunnille siirtyy myös muita tehtäviä ELY-
keskuksista, TE-toimistoista, aluehallintovirastoista, maakuntien liitoista ja muista 
kuntayhtymistä sekä kunnista. Tämä vähentää merkittävästi sosiaali- ja 
terveydenhuollon järjestämisestä vastaavien ja kuntien yhteisten lakisääteisten 
organisaatioiden määrää. Tehtäviä siirtyy lähes 190 eri vastuuviranomaiselta 18 
maakunnalle. Uudistuksen myötä palveluja pystytään johtamaan paremmin 
alueellisesti tasapainoisena kokonaisuutena.  

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

KOHERENSSI Koherenssilla tarkoitetaan esimerkiksi opetustoimen organisaation toiminnassa 
ilmenevää käytettävien toimintaperiaatteiden johdonmukaisuutta ja yhtenäisyyttä 
sekä kaiken kaikkiaan toiminnan yhteneväisyyttä organisaation kaikilla tasoilla. 
Koherenssia voidaan tutkia osana strategista johtamista ja selvittää esimerkiksi 
onko uuden strategian toimeenpano saanut aikaan tavoitteeksi asetettuja 
muutoksia koko organisaatiossa odotetulla tavalla. 

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

Kansainvälisesti käytetty termi (school culture), joka usein suomen kielessä 
korvataan käsitteellä koulun toimintakulttuuri. Sillä tarkoitetaan koulussa 
ilmenevää kulttuuria, joka ilmenee toimintatapoina, yhteisesti jaettuina arvoina ja 
uskomuksina, joita pidetään kyseisessä yhteisössä tosina tai oikeina. Se toimii myös 
linssinä, tulkintakehyksenä, jonka läpi koulusta käsin koulua ympäröivää 
toimintaympäristöä tarkastellaan. 

PILOTOINTI Uuden toimintamallin tai kehittämishankkeen kokeilujakso, jolla halutaan ensin 
selvittää pienemmässä mittakaavassa kuinka uusi käytäntö toimii tai voiko se 
ylipäätään onnistua. 

SYSTEEMISYYS 

Esimerkiksi organisaation systeemisellä kehittämisellä tarkoitetaan sitä, että 
organisaation kaikkia osa-alueita kehitetään 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 järjestäjän 
tulee arvioida koulutustaan ja osallistua ulkopuolisiin arviointeihin. Toimintaa 
voidaan arvioida joko niin, että se perustuu (perusopetuksen) laatukriteereihin tai 
laatujärjestelmiin. Arvioinnin tulee johtaa toiminnan jatkuvaan parantamiseen ns. 
laatuympyrän mukaisesti. (suunnittele, toteuta, arvioi ja paranna) 

VERTAISUUS Vertaisuudella tarkoitetaan yleisesti ihmisten välistä tasaveroisuutta tai – arvoa, 
saman ikäisyyttä tai muuta samankaltaisuutta. Esimerkiksi organisaation samoissa 
tehtävissä työskentelevät kollegat voivat kokea olevansa vertaisia tai saman alan 
opiskelijat voivat katsoa olevansa vertaisia, mikäli ovat opintojen samassa vaiheessa. 
Myös saman elämänvaiheen läpikäyneet ihmiset voivan sen perusteella olla vertaisia 
ja antaa toisilleen vertaistukea. Auditoinnissa vertaisuus antaa mahdollisuuden 
asioiden syvempään ymmärtämiseen ja luottamuksellisten kollegiaalisten suhteiden 
luomiseen. 

 

 

 


