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Ammatillisen koulutuksen
johtaminen muutoksessa

B Ammatillinen koulutus on monenlaisten muutosten kohteena.
Tutkintojirjestelmid on uudistettu. Koulutuksen jirjestdjit ovat joutu-
neet ratkaisemaan julkisen rahoituksen vihenemisen mukanaan tuomat
kysymykset. Uusi ammatillista koulutusta miirittdvi lainsiidanto, re-
formilainsiidinto, astuu voimaan vuoden 2018 alusta. Sitd miirittivit
asetukset ovat olleet lausunnolla tai tulossa lausuntokierrokselle. Oppi-
misympiristot ja opettajan tyé muuttuvat. Ammatillisen opiskelijan oma
aktiivisuus ja itseohjautuvuus korostuvat.

Keskushallinnon normiohjauksesta siirrytiin koulutuksen jirjestdjien
tulosten kautta tapahtuvaan jirjestijikohtaiseen toiminnan arviointiin.
Koulutuksen jirjestdjit viimekidessd vastaavat muutosten onnistumisesta.
Suurten muutosten onnistunut toteuttaminen vaatii johtamiselta paljon.

Tami tutkimus liittyy Haaga-Helia Ammatillisen opettajakorkea-
koulun toteuttamaan kolmen tutkimuksen sarjaan. Keviilld 2017 julkais-
tuissa tutkimuksissa tutkittiin tutkintorakenteen uudistusta ja julkisen
rahoituksen muutoksia opetushenkilostén nikokulmasta. Keulassa ja
keskelld -tutkimuksessa keskiossd ovat ammatillisen koulutuksen johtajien
ja esimiesten nikemykset ja kokemukset erityisesti reformilain mukanaan
tuomista muutoksista ja muutoksen johtamisen vaatimuksista.

Erityisen kiitoksen ansaitsevat ne koulutuksen jirjestijit, jotka ovat
olleet tutkimuksen kohteena. Tutkimustyd on ollut avointa ja rehellista.
Uusi tieto auttaa muutosten toteuttamisessa.

Tutkimuksen ovat toteuttaneet Haaga-Helia Ammatillisesta opettaja-
korkeakoulusta lehtori Heli Bergstrom ja yliopettaja Kimmo Miki. Heissd
yhdistyvit ammatillisen koulutuksen ja johtamisen asiantuntijuus. Kiitos
heille erinomaisesta tyostd. Tutkimus on toteutettu Helia-sddtion tuella.

Julkaisu sopii hyvin opettajien, koulutuksen johtajien, virkamiesten ja

vaikkapa opettajaopiskelijoiden luettavaksi.

Pasilassa 5.10.2017

Jari Laukia

johtaja

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Ammatillinen opettajakorkeakoulu
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1
Johdanto

B Tissd luvussa esittelemme ensin tutkimuksen taustalla vaikuttavaa
ammatillisen koulutuksen reformia tutkimuksen aihepiirin nikékulmas-
ta. Seuraavaksi miirittelemme tutkimuksemme tavoitteen ja tutkimus-
kysymykset. Sen jilkeen esittelemme tutkimus- ja analysointimenetelmiit.

Lopuksi esittelemme tutkimuksemme kohdeorganisaatiot.

1.1 Ammatillisen koulutuksen reformi

Seki oppija ettd koulutuksen jirjestdja hyotyvit reformista monella taval-
la. Ammatillisen koulutuksen reformissa on kyse uudesta ammatilliseen
koulutukseen liittyvistd laista, joka hyviksyttiin eduskunnassa 30.6.2017
ja jonka on midrd tulla voimaan 1.1.2018. Lailla kumotaan ammatillisesta
peruskoulutuksesta ja ammatillisesta aikuiskoulutuksesta annetut lait, jot-
ka ovat olleet sislloltddn erilaisia. Laki ammatillisesta koulutuksesta tuo
koulutuksen jirjestdjille lisid vapautta ja joustavuutta vastata osaamistar-
peisiin, koska raja-aitoja ei enidi ole nuorten ja aikuisten koulutuksen vilil-
la. Oppija voi hakeutua koulutukseen joustavasti lipi vuoden. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2017; Opetushallitus 2017.)

Ammatillisessa koulutuksessa otetaan kiyttoon yhtendiset osaamisen
tunnistamisen ja tunnustamisen sekd osaamisen hankkimisen ja osoitta-
misen prosessit. Lakisditeiset suunnitelmat vihenevit kahteen: a) suunni-
telma osaamisen arvioinnin toteuttamisesta (osana laadunhallintajirjes-
telmii) ja b) henkilokohtainen osaamisen kehittimissuunnitelma (HOS).
Oppijalle timi tarkoittaa yksilllistd opintopolkua, jolloin hinelle laadi-
taan henkilokohtainen osaamisen kehittdmissuunnitelma, jossa on muka-
na myds ohjaus- ja tukipalvelut. Toimielimet vihenevit, miki tarkoittaa
vihemmin hallintoa; 91 tutkintotoimikuntaa korvautuvat jatkossa noin
neljillikymmenelld valtakunnallisella tydelimitoimikunnalla. Lisik-
si tutkinnon mydntimisoikeus siirretdin koulutuksen jirjestijille osaksi
jarjestimislupaa, mikd tarkoittaa vihemmain paillekkiistd tyotd; jackossa

koulutuksen jirjestdja myontdd tutkinnot ja antaa todistukset. Koulutus-
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sopimus otetaan kidyttoon uutena tyopaikalla jirjestettdvin koulutuksen
mallina. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2017; Opetushallitus 2017.)

Ammatillisen koulutuksen rahoitusjirjestelmi uudistetaan yhtenidi-
seksi kokonaisuudeksi, jossa rahoituksen myéntimisperusteena paino-
tetaan koulutuksen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Osa muutoksista
aiheuttaa lisikustannuksia jirjestdjille ja osa kustannussiistoji, jotka to-
teutuvat joko vilittomaisti tai pidemmalld aikavililld. Muutosten tavoit-
teena on se, ettd koulutuksen jirjestdjit voisivat nykyistd joustavammin
ja kustannustehokkaammin vastata tydelimin osaamistarpeisiin kdyttd-
milld erilaisia koulutuksen toteuttamistapoja, kuten tyopaikalla jirjes-
tettdvdd koulutusta sekd oppijan yksilollisid opintopolkuja. Yksi yhtenii-
nen ammatillisen koulutuksen rahoitusjirjestelmi tukee keskeyttimisen
vihentimistd, kannustaa pitimiin huolta jokaisesta oppijasta, lyhentdd
oppimisaikoja ja suuntaa koulutusta aloille, joilla on tydvoiman tarvetta
sekd antaa koulutuksen jirjestdjille enemmin valtaa paitead koulutuksis-
ta. Tutkintojen viheneminen 351:std 164:44n ammatilliseen tutkintoon
tarkoittaa laaja-alaisempia tutkintoja ja lisid valinnaisuutta. Oppija voi
myds erikoistua tutkinnon sisilli. Osaaminen ratkaisee, joten oppimi-
seen kiytetylld ajalla ei ole endd merkitystd. (Opetus- ja kulttuuriministe-
rid 2017; Opetushallitus 2017.)

Ollakseen my®6s tulevaisuudessa houkutteleva, koulutuksen on vas-
tattava aiempaa paremmin erilaisten oppijoiden tarpeisiin. Jotta yritykset
pystyvit sidilyttimain kilpailukykynsi nopeasti muuttuvissa toimintaym-
paristoissd, vaaditaan niiden tyontekijoiltd yhid enemmain seki tyon te-
kemiseen oikeuttavia sertifikaatteja ettd monipuolista osaamista. Yrityk-
set odottavat massakoulutusten sijaan entisti yksilollisempid koulutus- ja
kehittdmispalveluja. Oikein suunnatulla ja ridtdloidylld ammatillisella
koulutuksella ja kehittimiskumppanuudella voidaan merkittivisti edistdd
tyollistymistd seki yritysten kilpailukykya.

Merkittiviksi kysymykseksi ammatillisen koulutuksen reformissa
nousee: kuinka johtaa muutosta ja vastata samalla oppijan, tydelimin
ja yhteiskunnan odotuksiin? Opetus- ja kulttuuriministerion ylijohtaja
Mika Tammilehdon (2016) mukaan ammatillisen koulutuksen reformin
tavoitteena on 1) nopeampi, oikea-aikaisempi ja joustavampi vastaaminen
tyo- ja elinkeinoelimin ja yksildiden muuttuviin tarpeisiin; 2) asiakaslah-
toiset ja joustavat osaamisen kehittimispolut; 3) selkeit ja asiakaslihtoi-
set toimintatavat; 4) parempi laatu ja vaikuttavuus seki 5) vahvempi rooli

tyo- ja elinkeinoelimin kehittdmisessa.
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Mika reformissa sitten kdytinnossi olennaisesti muuttuu? Opetushen-
kil6std on selkedsti muutoksen kohteena; opettajan tyd monipuolistuu:
1) opettajuus muuttuu siten, ettd ohjaava ja valmentava ote painottuu vah-
vemmin opettajan tydssi; 2) oppimisprosessissa opettaja keskittyy oppijan
puuttuvaan osaamiseen; 3) digitaalisuus ja tydelimilihtoisyys korostuvat
useissa oppimisympiristdissi ja 4) yhteistyo opettajan ja tydelimin vililld
muuttuu siten, ettd opettajasta tulee yksiléasiantuntijan sijaan osa asian-
tuntijayhteisod ja hin jalkautuu yhd enemmain tyopaikoille ohjaamaan
oppijoita.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tavoitteenamme oli tehdi tutkimus aiheesta "ammatillisen koulutuksen
johtaminen reformin aiheuttamassa voimakkaassa muutostilanteessa”.
Tutkimuksessa selvitimme 1) mitd johtaminen on ammatillisessa koulu-
tuksessa nyt ja tulevaisuudessa, 2) millaiset osaamistarpeet muutoksen
johtamisessa nousevat esille ja 3) miten reformissa tarvittava muutos saa-

daan aikaan.

Tutkimuskysymykset ja alatutkimuskysymykset muotoutuivat seuraaviksi:
1. Millaista johtaminen on ammatillisessa koulutuksessa nyt ja
tulevaisuudessa?
a. Millainen on johtajan tyonkuva ammatillisessa koulutuksessa
nyt?
b. Miten ammatillisen koulutuksen johtajat nikevit tydnkuvansa
muuttuvan reformin myoti?
c. Millainen on opettajien tydnkuva nyt?
d. Millaisia muutoksia on luvassa reformin myéti opettajien
tyonkuvaan?
e. Millainen on muun henkilskunnan tyonkuva oppilaitoksessa
nyt?
f. Millaisia muutoksia on luvassa reformin my6td muun
henkilskunnan tyénkuvaan?
2. Millaiset osaamistarpeet muutoksen johtamisessa nousevat
esille?
a. Millaista johtamista muutoksessa tarvitaan?
b. Millaisia osaamisia muutoksessa tarvitaan?

¢. Millaista tukea johtajat tarvitsevat muutosprosessin aikana?
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3. Miten reformissa tarvittava muutos saadaan aikaan?
Mitka asiat reformissa aiheuttavat muutostarvetta?

b

Millaisin johtamistoimenpitein muutos kidytinndssi tehddan?

Kenen vastuulla muutoksen johtaminen on?

ango

Millaisia keinoja johtajalla on kiytettivissian muutoksen

toteuttamisessa?

™

Miten opettajat saadaan mukaan reformin toteuttamiseen?
f. Miten muu henkilokunta saadaan mukaan reformin

toteuttamiseen?

Esitimme luvussa 2.4 yhteenvedon ja jisennyksen tutkimuskysymyksen
1 aihepiiristd ja luvussa 3.7 yhteenvedon ja jisennyksen tutkimuskysymys-
ten 2 ja 3 aihepiireistd. Tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin 1, 2 ja

3 raportoimme luvussa 4.1.

1.3 Tutkimus- ja analysointimenetelmat

Tutkimusprosessimme eri elementit — tutkimuskysymykset, teorianmuo-
dostus seki aineistonkeruu, analyysi ja synteesi — toimivat vuorovaikutuk-
sessa tutkimuksen aikana. Kerdsimme tutkimuksen aineiston kiyttien
kolmea menetelmii: kyselytutkimus, havainnointi ja ryhmihaastattelu.
Kyselytutkimus ja ryhmihaastattelut olivat sidoksissa toisiinsa; haastat-
teluvaiheen teemat rakentuivat kyselytutkimuksen analyyseista ja nostois-
ta. Havainnoinnit toteutimme omana prosessinaan, ja ne toivat vilihdyk-
sen kunkin organisaation vuorovaikutusilmastosta.

Aloitimme kyselytutkimuksella, jossa hyddynsimme Webropolia;
kyselytutkimuksen kysymykset ovat liitteessd 1. Kohdeorganisaatioiden
rehtorit valitsivat tutkimukseen osallistuvat henkilét (informantit), joiksi
valikoituivat kunkin oppilaitoksen johtoryhmit lisittyni ammatillisen
koulutuksen reformin toteutuksen kannalta tirkeilld avainhenkil®illi,
joita olivat padasiassa johdon ja keskijohdon edustajat. Tarkasteltuamme
oppilaitosten organisaatiokaavioita olisimme pdityneet valitsemaan samat
henkilot kuin rehtoritkin valitsivat.

Seuraavaksi havainnoimme kunkin kohdeorganisaation johtoryhmien
tyoskentelyd heidin normaalissa kokouksessaan. Toiveenamme oli, ettd
kokous sisiltiisi yhteistd pedagogisen ymmirryksen kisittelyd, pedago-
giikan kehittelyi ja jakamista. Havainnoitavat asiat suodattuivat suoraan
tutkimuskysymyksistimme.
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Lopuksi toteutimme ryhmihaastattelut (focus group interview) teemal-
listen pajojen muodossa; teemat kysymyksineen ovat liitteessd 2. Toteu-
timme teemapajat kolmessa erillisessd oppilaitosorganisaatiossa saman
metodisapluunan mukaisesti. Pajan runko ja teemat rakentuivat kysely-
tutkimuksen analyysin pohjalta. Pajoissa pyrimme kerddmain syvillisem-
pid empiriaa tutkimuskysymysten asettamin ehdoin. Ryhmihaastatteluis-
samme toteutuivat menetelmin kriteerit. Haastatteluun kutsuttiin tarkoin
valittu joukko, 5-10 henkil64, joilla on omakohtaista nikemysti ja asian-
tuntemusta kisiteltdvistd aiheesta. Haastattelulla oli my®s tavoite ja me
toimimme fasilitaattoreina selvittden tilaisuuden tarkoituksen, mahdol-
listaen yhteistoiminnan ja ohjaten keskustelua teemojen suunnassa.

(ks. Valtonen 2011, 88-91 ja 205; Fern 2001; Hirsjarvi & Hurme 2008,
62.) Fasilitaattorin rooli keskustelun virittdjini ja ohjaajana osoittautui
tirkeidksi niin keskustelun sisdllén kuin pajan hengenkin kannalta. Oleel-
lista meille fasilitoijille oli ohjata keskustelua tavoitteen suunnassa, saada
tarvittavaa informaatiota ja tasapainoilla ohjailun ja vapaan keskustelun
vilimaastossa.

Ryhmihaastattelulla on my®ds riskeji, joista merkittivin tutkimuksem-
me kannalta on ryhmissi vallitseva keskindinen valtahierarkia ja sen vai-
kutus puheenvuoroihin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 63). Timi oli selkeisti
havaittavissa yhdessi teemapajassamme. T4td riskid suurempi on kuiten-
kin tuotosten rikas anti, silli tieto konstruoituu sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa ja on sidoksissa tilanteisiin, jolloin ryhmihaastattelu tuottaa
metodina arvokasta aineistoa. Ryhmin sisiinen dynamiikka oli silti tekijd,
jonka me tutkijoina otimme huomioon. Valta-asetelmat antoivat syvyyttd
ymmirtid kunkin oppilaitoksen johtajuuskulttuuria (vre. Miki 2017).

Taulukko 1 havainnollistaa kohderyhmien kokoa, kyselyyn vastannei-
den henkildiden, havainnointiin osallistuneiden henkilbiden ja ryhmi-
haastatteluun osallistuneiden henkildiden lukumairii oppilaitoksittain
(OL1, OL2 ja OL3) seki aineistonkeruun vaiheiden kestoa.
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Webropol-kysely 03-04/2017

kohderyhma 24 1 10 45

vastanneet 19 n 6 36

vastaus-% 79 100 60 80

Havainnointi 03-05/2017
kohderyhma 20 1 10 Zy|

osallistuneet 20 10 9 39

osallistumis-% 100 91 90 95
Teemaryhmahaastattelu 03-06/2017
kohderyhma 12 il 10 33

osallistuneet 12 1 10 33

osallistumis-% 100 100 100 100

Taulukko 1. Aineistonkeruun vaiheet ja osallistujamaarat.

Analysointitapa tutkimuksessamme oli hybridinen. Yhdistimme aineisto-
lihtoisti Grounded Theory -otetta seki teoriaa ohjaavaa sisillonanalyysii,
jossa nimensid mukaisesti tutkimuksemme aineisto miritteli teorioiden
muodostumisen. Teoriaa ohjaavassa sisillonanalyysissd edetddn aineis-
ton ehdoilla, aivan kuten aineistolihtoisessikin analyysissi. Ne erottuvat
toisistaan kuitenkin siind, miten empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin
kisitteisiin; aineistolahtdisessd analyysissd nuo kisitteet luodaan aineistos-
ta, kun taas teoriaa ohjaavassa analyysissd ne tuodaan ilmiosti jo tiedet-
tyind. Teoriaa ohjaava sisillonanalyysi ei kuitenkaan ole paittelyketjultaan
yhti sidottu teoriaan kuin teorialihtoisen sisillonanalyysin paittelyketju.
Teoriaa ohjaavassa sisillonanalyysissi tutkija lihestyy aineistoa enemmin
sen omilla ehdoilla verrattuna tilanteeseen, jossa tutkija lihestyisi aineistoa
teorialihtéisen sisdllonanalyysin keinoin. (Tuomi & Sarajirvi 2012.)
Tutkimuksemme taustalla vaikuttivat luonnollisesti muutoksen johta-
misen ja pedagogisen johtamisen teoriat, joskaan emme antaneet niiden
ohjata aineistonkeruuta. Tarkastelimme aineistosta nostamiamme ilmioitd
muutoksen johtamisen teorioiden valossa ja pedagogisen johtamisen kon-
tekstissa vasta analysoidessamme aineistoa. Aineiston ja teorian yhdisti-
vi eli abduktiivinen pdittely osoittautui puutteistaan huolimatta hyviksi
vaihtoehdoksi, koska se auttoi saavuttamaan rikkaita tuloksia jirjestelmal-

lisesti. (ks. myds Bergstrom 2011; 2012.)
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1.4 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot

Valitsimme tutkimukseen kolme kohdeorganisaatiota ammatilliselta toi-
selta asteelta. Projektin ohjausryhmai valitsi organisaatiot, Haaga-Helia
Ammatillisen opettajakorkeakoulun johtaja kontaktoi organisaatioiden
rehtorit, jonka jilkeen me tutkijoina sovimme rehtoreiden kanssa ajan tut-
kimusprojektin esittelylle ja aikataulujen sopimiseksi. Tutkimuksen koh-
deorganisaatioiksi valikoituivat koulutuskuntayhtymi (OLI), yksityinen
ammatillinen oppilaitos (OL2) ja kunnallinen toisen asteen ammatillinen
oppilaitos (OL3). Koulutuskuntayhtymin oppilaitos ja kunnallisen toisen
asteen ammatillinen oppilaitos edustivat monialaista, isoa kokonaisuutta.
Yksityinen oppilaitos oli yksialainen. Nimi liht6kohdat antavat luonnol-
lisesti vaikutuksensa johtamisen tutkimiseen ja esille nostamiimme tu-
loksiin. Kohdeorganisaatioiden tutkimukseen osallistuneiden henkildiden
(informanttien) taustatiedot kokosimme taulukkoon 2.

Taulukossa 2 tehtdvinimikkeet tarkoittavat kussakin kohdeorganisaa-
tiossa tyoskentelevien informanttien tehtdvinimikkeitd. Samalla tehti-
vinimikkeelld saattoi kohdeorganisaatioissa tydskennelld useampi henkils;
esimerkiksi koulutuspaillikditd, toimialarehtoreita, johtajia ja opetusala-
johtajia oli kohdeorganisaatioissa useita. Kaikkien kolmen kohdeorgani-
saation osalta informanttien kokemus nykyisessi tehtdvissi oli keskimai-
rin hieman yli neljd vuotta ja kokemus johtamistehtivissd keskimdirin
hieman yli 12 vuotta. Informanteista keskimairin 84 % oli suorittanut
ammatillisen opettajan pedagogiset opinnot ja keskimiirin 66 % opetus-
hallinnon tutkinnon (ns. rehtoriopinnot). Informanttien koulutustaso oli
verrattain korkea; noin 90 %:lla oli ylempi korkeakoulututkinto. Organi-
saatiokohtaiset keskiarvot ja prosentit sekd informanttien koulutusten tie-
teenalat ja johtamiseen liittyvi koulutus poikkeavat hieman em. keskiar-

voista; ne on esitetty taulukossa 2 kunkin organisaation kohdalla.
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Tehtavanimike

Kokemus nykyisessa
tehtavassa
(keskiarvo/oppilaitos)

Kokemus
johtamistehtavissa
(keskiarvo/oppilaitos)

Ammatillisen opettajan
pedagoginen péatevyys
(%/oppilaitos)

Opetushallinnon tutkinto

(%/oppilaitos)
Koulutus

Koulutuksen tieteenala

Johtamiseen liittyva
koulutus

Taulukko 2. Taustatiedot.

Rehtori, toimialarehtori,
koulutuspaallikko,
asiakkuuspaallikko,
palvelupdallikko,
kehittamispaallikko,
palvelujohtaja

2,5 vuotta

12 vuotta

95 %

53 %

Ylempi
korkeakoulututkinto
(78 %), alempi
korkeakoulututkinto
(10 %), ammatillinen
tutkinto (12 %)
Majoitus- ja
ravitsemus (21 %),
kauppatiede (21 %),
kasvatustiede (15%),
tekniset tieteet (15 %),
muut tieteet (28 %)

Tutkintoon liittyvat
opinnot, johtamisen
erikoisammattitutkinto,
erilaiset tdydennyskou-
lutukset

Rehtori,

vararehtori, johtaja,
koulutuspaallikko,
kehittamispaallikko,
opetustoimen paallikko

4,5 vuotta

13,5 vuotta

90 %

63 %

Tieteellinen
jatkotutkinto

(9 %), ylempi
korkeakoulututkinto
(91 %)

Kauppatiede (54 %),

kasvatustiede (18 %),
tekniset tieteet (9%),
muut tieteet (19 %)

Aiempien organisaa-
tioiden jarjestamat
esimies- ja johtamisval-
mennukset, johtamisen
erikoisammattitutkinto,
johtamiseen liittyvat
taydennyskoulutukset,
tutkintoon liittyvat
opinnot

Rehtori, apulaisrehtori,
opetusalajohtaja,
lisdopetuksen ja
tukipalveluiden johtaja,
aikuiskoulutuksen
johtaja

6 vuotta

11,5 vuotta

66 %

83 %

Tieteellinen
jatkotutkinto

(17 %), ylempi
korkeakoulututkinto
(66 %), ammatillinen
tutkinto (17 %)

Kasvatustiede (50 %),
muotoilu (17 %),
terveystieteet (17 %),
tekniset tieteet (16 %)

Oman taustaorgani-
saation jarjestamat
esimieskoulutukset,
opetushallinnon
tutkinto, johtamisen
erikoisammattitutkinto,
tutkinnon sivuaineet

Kysyimme kyselytutkimuksen taustatiedoissa informanteilta, mitd ammatil-

lisen koulutuksen reformi tarkoittaa. Osa vastauksista oli lyhyitd miiritel-

mid, osa pidempii ja perinpohjaisia pohdintoja. Joissakin vastauksissa nikyi

opetus- ja kulttuuriministerién ja Opetushallituksen miiritelmia.

Kohdeorganisaatiossa 1 lihes kaikki informantit (95%) kokivat re-

formin tuovan kaivatun muutoksen ammatillisen koulutuksen asemaan,

tapaan toteuttaa koulutusty6td ja uudistaa opettajuutta: “E7 perinteisii
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luokkaryhmii tai jakoa nuoriin ja aikuisiin. Opiskelijoita valmennetaan
eteenpiin kutakin omalla polullaan (voi olla verkossa olevaa opiskelua, tyossi-
oppimista, luokkaopetusta..., hitaampaa, nopeampaa polkua, miki kenelle-
kin sopii.) Samalla hommaa jirkeviitetiin (henkiloston kiyttii tehostetaan).
Opettaja on enemmin valmentaja kuin nykyddin.” Lisiksi:
" 95% informanteista korosti muutoksessa a) perinteisten luokka-
ryhmien sekd aikuiset ja nuoret opiskelijat -jaon kaatamista,
b) opettajan tyon vahvaa muutosta tiedonjakajasta valmentavaksi
pedagogiksi ja ¢) ammatillisen koulutuksen muuttumista entistd
enemmin tydelimilihtoiseksi.
®  Vain 5% informanteista koki ensisijaisesti reformin tuovan talou-
dellista niukkuutta opetustydhon. Timi johti lihiopetustuntien
miirin pienentdmiseen ja oppijoiden itseohjautuvien opintopaket-

tien miidrin kasvuun. Taustalla oli huoli oppimisen tasosta.

Kohdeorganisaatiossa 2 miltei kaikki informantit (90 %) toivat esille opet-
tajuuden muuttumisen seki oppijakeskeisyyden, osaamisperustaisuuden
ja tyoelimalihtdisyyden korostumisen: “Zoimintaympdristo on jatkuvassa
muutoksessa ja se avaa mahdollisuuksia palvelutoiminnalle osaavan henkilos-
ton ja verkostomaisen toimintamallin kautta.” Lisiksi:

® 81 % informanteista korosti reformin vaikutusta oppilaitoksen
talouteen, toiminnan tehostamistarvetta ja laadun tirkeytti.

" 54 % informanteista toi esille uudet pedagogiset ratkaisut ja
oppimisympiristdt, tydssioppimisen korostumisen oppimisproses-
sissa seki ohjauksen ja henkilokohtaistamisen merkityksen korostu-
misen.

® 45 % informanteista korosti tutkintorakenteen, rahoitusjirjestel-
min ja lainsddddnnén uudistumista, tutkintojen laaja-alaistumista

sekd vaikuttavuuden tirkeyttd.

Kohdeorganisaatiossa 3 kaikki informantit toivat esille sen, ettd kyse on
muutoksesta tai uudistumisesta: "Reformi tulee nihdi mahdollisuutena
parantaa koulutuksen jirjestijin toimintaa eiki uhkana toiminnan alas-
ajoon.” Lisiksi:
® 83 % informanteista toi esille opettajuuden tai pedagogiikan muu-
tostarpeen, tydelimiyhteistyon voimistumisen, nuoriso- ja aikuis-
koulutuksen yhdistymisen, rahoituspohjan muuttumisen ja opetta-

jan tyon muuttumisen.
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® 66 % informanteista korosti opiskelijoiden yksilollisempid oppimis-
ratkaisuja tai henkilokohtaistamisen vahvistumista.

® 50 % informanteista toi esille vaikutukset koulutuksen jirjestdjin
toimintaan: resursointi, jirjestimisluvat, toiminnan organisointi
sekd eri henkilostéryhmien tydskentelytapojen ja toiminnan muu-
tokset.

Kaiken kaikkiaan informantit nikivit reformin tervetulleena ja kauan
odotettuna muutostsunamina, joka kohdistuu ammatillisen koulutuksen
asemaan, toimintakulttuuriin ja brindiin. Muutoksen kohteista informan-
tit olivat yksimielisid kaikissa kolmessa kohdeorganisaatiossa; reformilla
uskottiin olevan ammatillisen koulutuksen arvostusta nostava vaikutus.

Luonnollisesti muutosmatka tarkoittaa “paljon tyotd”.
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2

Johtaminen ammatillisessa
koulutuksessa

B Tissd luvussa kuvaamme ensin ammatillisen koulutuksen nykyisid
tyonkuvia johtajien, opettajien ja muun henkilokunnan osalta. Seuraa-
vaksi tuomme esille sen, miten johtajat nikevit tydnkuvien muuttuvan
reformissa em. henkildstéryhmien osalta. Tutkimuksessamme nousi esille
myds oppilaitosten mahdollisuus muotoilla uusia palveluja reformin myo-
td. Lopuksi kiteytimme yhteenvedon ja jisennyksen timin luvun aihe-

piirista.

2.1 Tyonkuvat ammatillisessa koulutuksessa

Kyselytutkimuksen taustatiedoissa kysyimme informanteilta, mitd oppi-
laitosjohtaminen heille tarkoittaa. Télld kysymykselld kartoitimme sit3,
miten johtajat yleensikin nikevit oppilaitoksessa tapahtuvan johtami-
sen. Johtajien vastauksista tuli vaikutelma yleisjohtamisesta missi tahansa
organisaatiossa: arvot, visio, strategia, tehokkuus, tuloksellisuus, henki-
1656, talous, kehittiminen, verkostot, hallinto, laatu. Oppilaitoksessa
johtamista leimaa kuitenkin viranomaisvastuu, joten oppilaitosjohtajan on
tunnettava lainsiidinto, asetukset ja midriykset sekd ymmirrettivi toi-
mivansa sekd ammattiin opiskelevien, ettd tydelimin hyviksi. Ammatil-
lisen oppilaitoksen johtaminen on johtajien kokemuksen mukaan toisaalta
asiantuntijoiden johtamista, toisaalta oppijoiden ja opettajien oppimisen
mahdollistamista. Ammatillisen oppilaitoksen johtamisen erityispiirtei-

ni erottuivat pedagoginen johtaminen, opettaja-asiantuntijoiden johta-
minen ja erilainen viitekehys verrattuna johonkin muuhun kunnalliseen
tai yksityiseen organisaatioon. Erityisini haasteina oppilaitostoiminta-
ympiristdssd ovat johtajien kokemuksen mukaan muutospaineet ja niiden

edellyttimien toimenpiteiden jalkauttaminen organisaatioon.
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2.1.1 Ammatillisen koulutuksen johtajat

”Oppilaitosjohtaminen on monisiikeisti ja kompleksista ja vaatii
sekd henkiloiltd, struktuureilta, jirjestelmiltd ettd kdytinteiltd
toisaalta selkeyttd ja toisaalta kykyi joustaa ja mukautua
muuttuviin tarpeisiin.” (OL1)

Ammatillisen oppilaitoksen johtaminen on johtajien kokemuksen mu-
kaan moniottelijan tyotd. Tiimityomiiset tavat korostuvat ja yhteistyo-

td eri henkil6iden ja osastojen vililld tulee edistdd omalla toiminnal-

laan. Tiimity6n johtamisen tavoitteena on luoda puitteet itseohjautuville
tiimeille, koska se edesauttaa henkilostdn sitoutumista kokonaisuuksiin
ja omiin toimialueisiin. Johtajalla tulee olla kykyi fokusoida ja tehdd sel-
kedd tyonjakoa ottaen samalla huomioon jokaisen osa-alueen erityisyydet,
mahdollistaa erilaisia toimintatapoja seki pitdd nikyvilld oppilaitoksen
reunachdot ja toimintakulttuurit.

Johtaminen edellyttdd ketteryyttd analysointitaidoissa ja nopeasti eteen
tulevissa ongelmissa. Ketterd analyytikko hahmottaa nopeasti eteen tule-
van tilanteen kokonaisuuden ja siihen liittyvit kytkokset, tekee analyysin,
kiteyttdd ja viestii eteenpdin. Johtajan on kyettdvi tarvittaessa nopeisiin
muutoksiin tilanteiden niin edellyttiessi.

Moniottelijuutta korostavat johtajien kokemukset, joissa todettiin
johtajan tarvitsevan tulevaisuuden pedagogiikan visiointikykyi, talous-
osaamista, henkilostohallinto-osaamista sekd ymmarrysti laista ja kou-
lutuspolitiikasta. Johtajat kokivat tuloksellisuuden, tavoitteellisuuden ja
opetusty6n yhtilén avaamisen henkilostolle korostuvan tyossdan yhi ene-
nevissd mairin. Johtajan tulee huomioida myés pelikentti, jossa oppilai-
tos tekee ty6tddn; opetus- ja kulttuuriministerid, valtiovarainministerio,
opetushallitus, tydelimi, sidosryhmitoimijat, oppijat ja heidin vanhem-
pansa muodostavat moniulotteisen tarve- ja asiakasverkoston oppilaitok-
sen ympirille. Johtajat kokivat fokuksen olevan oppijassa, asiakkaassa,
mikd mairictdd ammatillisen oppilaitoksen olemassaolon.

Johtajan ty5 oli johtajien kokemusten mukaan sujuvan oppilaitosarjen
mahdollistamista. Johtajat kokivat tydén sujuvuuden takaajiksi seuraavat
kolme askelta: 1) osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilostd, 2) tyén
tekemistd tukevien ja sujuvoittavien toimintaedellytysten varmistaminen

ja 3) toimivat, hyvin johdetut ja uudistumishaluiset yksikot.
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My®és perinteinen management-leadership -jasennys nousi esiin johta-
jien kokemuksissa. Management-sektorille kuului hallinnollisia ja talou-
dellisia asioita sekd ehki hieman yllittien pedagoginen johtaminen. Peda-
goginen johtaminen kuului kohdeorganisaatiosta riippuen joko rehtorin,
apulaisrehtorin tai opetustoimen piillikon toimenkuvaan. Leadership-
sektori sisilsi ihmisten johtamisen elementtejd. Johtajat nakivit johtamis-
tyon olevan myos ennalta nikijin tyotd. Mielenkiintoista tdssd 16ydokses-
sd oli se, ettd johto niki pedagogisen johtamisen ja ihmisten johtamisen
tyon eri lohkoissa. Oliko pedagoginen johtaminen oppilaitoksen rakentei-
den johtamista ja jirjestdmistd? Liittyiko se opettajien osaamisen johtami-
seen lainkaan?

Tukijan ja pedagogin rooli korostui useissa kokemuksissa. Yksikkd-
tason johto koki tirkeiksi tuen antamisen paillikéilleen. Johtaminen oli
myds asiakkuuksien johtamista, pedagogisen tuen tarjoamista opetushen-
kilsstolle, pedagogisen osaamisen kehittimistd opettajissa sekd pedagogis-
ten linjausten valmisteluvastuuta. Oppijoiden arjen haasteiden ratkominen
oli osa tyonkuvaa piillikkétasolla.

Kaikissa kohdeorganisaatioissa oli johtoryhmi, joka yhdessd johti oppi-
laitoksen toimintaa ja sen kehittdmistd sekd strategisella ettd operatiivisella
tasolla. Verkostojen johtaminen, koulutuksen kehittdminen ja paivittdis-
johtaminen budjettivastuulla leimasi kutakin kohdeorganisaatioiden joh-
tamistasoista; vastuut oli yhdessi sovittu ja jaettu tarkoituksenmukaisiksi

tyonkuviksi.

2.1.2 Opettajat

"Opettajat ovat lukujirjestyksen vankeja ja rutiineja on vaikea

muuttaa ja tydskennelld yhdessi toisten kanssa.” (OL3)

”Kirjistden voisi todeta, ettd opettajat jakautuvat kahteen leiriin
tdlld hetkelld. On opettajia, jotka haluavat vahvasti siilyttda
vanhan joko mukavuudenhalusta tai pelosta uutta kohtaan. Nami
opettajat ovat melko passiivisia yhteisen kehittdmistyon suhteen.
Sitten on paljon niitd opettajia, jotka haluavat sekd kehittyi
ammatillisesti, ettd kehittdd omaa opettajuuttaan. Nimi opettajat

haluavat jakaa aktiivisesti omia oivalluksiaan.” (OL1)
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Opettajan nykyistd tydnkuvaa sanoittaessaan johtajat kytkivit sithen
vahvasti jo alkaneen muutoksen: opettajan tydssi korostui eniten ohjaus.
Ohjaava ja coachaava ote oli tullut jiddikseen osaksi ammatillista opet-
tajuutta. Johtajat kokivat, ettd pedagogin ty6 oli jo muuttunut valtavasti
lahimpind menneind vuosina.

Johtajat jakoivat nykyisen opettajan tyén kolmeen osaan: 1) Ryhmidin-
ohjaus sisilsi opintokorttien hallintaa, poissaoloihin tarttumista, yhteis-
tyotd nuorten vanhempien kanssa, nuorten huolien kuuntelua ja kunkin
oppijan opintopolkujen hallintaa ja ohjausta. 2) TOP-ohjaus eli tydssi op-
pimisen ohjaus toi mukanaan tiiviit yhteydenpidot tyopaikoille ja oppijoi-
hin, oppijoiden tukemisen tydssd oppimisessa sekd arvioinnit. 3) Opetus-
tyohin johtajat lukivat lihiopetuksen luokassa, vierailut oppilaitoksen
ulkopuolella, projektit, vierailijoiden ohjaamisen oppilaitoksessa sekd ku-
rinpidon ja rajojen asettamisen.

Niitd kolmea tydmuotoa haastoi ja muokkasi vahvasti ohjaavan ot-
teen vaatimus opettajan tydssi. Ohjaaminen muutti opetustyoti ja siind
kiytettivid pedagogisia menetelmii. Aikuisten parissa ohjaaminen olikin
ollut luonteva tapa toimia jo pitkdin, mutta nuorten kanssa ohjaus koros-
tui opettamistydssi ja tyopaikalla tapahtuvassa oppimisessa. Jannitteen
ohjaavan otteen kehittymiselle toi oppilaitosten eri yksikoiden opettajien
erilaiset tydnkuvat ja sen pohjalta muotoutuneet asenteet ohjaamiseen.
Osa johtajista koki nuorten parissa tydskentelevien opettajien tyon olevan
hyvin perinteistd. Tdmi tydmuoto ohjasi opettajat opetussuunnitelma- ja
opettajakeskeiseen otteeseen. Aikuisten parissa tydskentelevien opettajien
tyonkuvien johtajat kokivat vaihtelevan enemmin; opettajan ty6 liikkui
luokkahuoneesta kentille, ja oppijoiden polut olivat heterogeenisii. Opet-
tajalla tuli olla kyky ottaa huomioon oppijan yksilolliset tarpeet ja inte-
groida ne oppilaitoksen tavoitteisiin.

Johtajien kokemuksen mukaan opettajan tyotd ja tydn suunnittelua
sadteli ja ohjasi vahvasti opettajien tydehtosopimus: perinteinen resurssi-
pohjainen tyénkuva, johon kuului lihiopetusta, opintojen ohjausta ja
tyossdoppimisen ohjausta; vahva substanssilihtéinen nikékulma tyohon;
ja perinteiset pedagogiset kiytinteet. Opettajan tyo oli vield pitkilti pe-
rinteistd luokkahuoneessa tapahtuvaa “opettaja opettaa ja oppilas oppii”
-mentaliteetin mukaista tydtd, vaikka tydnkuva oli hyvin vapaa. Luokka-

huone ja lukujirjestys onnistuivat vield vangitsemaan opettajan.
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2.1.3 Muu henkilokunta

"Ehki liikaakin sitd vanhan ajan meininkii, ettd tehddin varsin

kapea-alaisia toitd. Vaikka tyonkuva voisi olla laajempikin.” (OLI)

Johtajat kokivat muun kuin opetushenkildston tyénkuvien eri muotojen
vaihtelevan yksikéittdin ja vastuualueittain; ne tuntuivat riippuvan siitd,
tyoskentelikd henkilé nuorten vai aikuisten parissa, asiakasrajapinnassa
vai hallinnollisissa tukitehtédvissi. Perinteistd hallinnollista tyotd ja oppi-
laitoksen perustehtivistd kaukana olevia toimintoja oli joissakin kohde-
organisaatioissa vield melko paljon.

Haasteita muun henkildkunnan tyshon tuli oppijoiden pahoinvoinnin
moninaisuuksista, joita tuli hoitaa ja etsid heille apua. Johtajat kaipasivat
verkostomaista yhteistyotd opetushenkiloston ja muun henkilston vilille
perinteisten siilojen sijaan. Johtajat nikivit rajoja rikkovat tyonkuvat ja
yhteisollisen tyoskentelyn mahdolliseksi, jos koko henkilostd asettaisi tydn

keskioon oppijan eli asiakkaan.

2.2 Tyénkuvien muuttuminen reformissa

Reformin mukanaan tuomien muutosten toteuttaminen johtaa viistimit-
td my6s ammatillisten oppilaitosten henkilostéryhmien tyonkuvien muut-
tumiseen. Kysyimme, miten ammatillisen koulutuksen johtajat nikevit
oman, opettajien ja muun henkilskunnan tydnkuvien muuttuvan refor-

min myota.

2.2.1 Ammatillisen koulutuksen johtajat

”Strategiassa ja kidytinnon toiminnassa ei tule endi erotella
nuoriso- ja aikuisopiskelijoita omiksi joukoikseen. Tdmi saattaa
kuulostaa itsestddn selviltd, mutta ei ehki sitd ole. Oppilaitosten
opettajat, jotka ovat vuosikausia tottuneet opettamaan joko
nuoria tai aikuisia, pitdd saada muuttumaan. Muutos pitdd tehdi
yhdessd heidin ja muun henkildkunnan kanssa, ei ylhailed
miiriten.” (OL1)
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Reformi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti ammatillisessa koulutuksessa toi-
mivan johtajan osaamisalueisiin. Itsensd johtaminen ja tyonhallintataidot
vaativat johtajien kokemuksen mukaan parempaa otetta. Johtajien tulee
selkeyttdd omaa rooliaan ja nikymistddn arjessa; johtaminen pitdd tehdi
nykyistd nikyvimmiksi. Johtajan tulee toimia silloittajana muutospainei-
den, muuttuvan opettajan tydn ja nykyisen tyon vililld. Silloittajan rooliin
kuuluu muutoksen sanoittaminen isossa kuvassa ja opettajakohtaisesti,
muutoksen jisentiminen kohtuullisiksi askeliksi, jatkuva tiedottaminen
ja opettajiston osallisuuden mahdollistaminen muutoksen tekoon. Tami
edellyttdd luovimisen taitoja ja dlykistd vuorovaikutuskykyi jannitteisissd
tilanteissa.

Johtajat kokivat opettajien ja kouluttajien tydaikakysymykset suurim-
maksi haasteeksi muutosjohtamisenkin nikokulmasta. Tihin ongelmaan ei
yhdessi kohdeorganisaatiossa vield oltu tartuttu, kahdessa muussa kohde-
organisaatiossa joko oli jo opettajien kokonaistydaikakokeilu menossa tai
sitd oltiin ottamassa kiyttd6n. Toisaalta johtajat eivit kokeneet tiettyjen joh-
tamistyon perusteiden muuttuvan reformin jilkeenkiin; pysyvid tydbmuoto-
ja olivat pedagoginen johtaminen, henkiléstjohtaminen, talous, asiakkuuk-
sien johtaminen, prosessien kehittiminen ja sidosryhmiyhteistys.

Ammatillisessa koulutuskuntayhtymissi iso panos johtamistyén muu-
toksessa kohdistui yhteisen oppilaitoksen rakentamiseen, miki tarkoitti
nuorten ja aikuisten koulutusten integroimista, yhteisen kulttuurin kehit-
timistd ja opettajien toimintamallien yhtendistimistd. Johtajat toivoivat
verkostomaisen toimintatavan edistdvin yhtendistymistd. Johtajien toiveet
kohdistuivat lihitulevaisuudessa myds uuteen opiskelijahallintojirjestel-
miin, jonka he toivoivat tuottavan jatkossa raportteja johtamisen tueksi.
Johtaminen painottuu johtajien mukaan tulevaisuudessa organisaatio- ja
toimintakulttuurin uudistamiseen seki prosessien ja toimintatapojen yhte-
niistimiseen. Ihmisten johtaminen korostuu. Ammatillisen koulutuksen
reformin jilkeen oppilaitoksessa tulee olla vahva, jaettu yhteinen pedago-
ginen visio, jonka taustalla olivat kehittyneet johtamisen yhteistoiminnal-
liset tydtavat ja johdon kirkastama tavoite.

Yksityisessa ammattioppilaitoksessa johtamisen painopiste siirtyy joh-
tajien mukaan edellytysten ja mahdollisuuksien johtamiseen, miki tarkoittaa
uusia oppimisympiristdji ja yhteistoiminnallisuutta, opettajien tyos-
kentelyn tavoitteellisuutta ja pedagogisen ajattelun uudistumista. Yksik-
kojen johtamisesta siirrytddn yhteisten prosessien johtamiseen. Johtajat

tarvitsevat tilloin kokonaisvaltaisempaa muutosjohtamisen nikemysti,
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valmentavaa johtamista, reagoivaa johtamista toimintaympiriston jatku-
vaan muuttumiseen, tydelimiyhteistydn johtamista ja kansainvilistyvin
toimintaympiriston johtamista. Strategisen johtamisen merkitys siilyy ja
pedagogisen strategian tirkeys korostuu entisestdin.

Kunnallisessa ammattioppilaitoksessa johtajat nikevit johtamisen
painopisteen siirtyvin yhi enemmin muutosjohtamiseen, pedagogiseen
johtamiseen ja mahdollistavaan johtamiseen. Koska oppija on tulevai-
suudessa toiminnan keskiossi, johtamisen painotus siirtyy henkilston
osaamisen kehittdmiseen, kannustavan ja kehittiavin toimintakulttuurin
edistimiseen, uusiin toimintatapoihin ja -malleihin, vanhoista asenteista
poisoppimiseen, tydelimiyhteistyon kehittimiseen ja uusiin pedagogisiin
ratkaisuihin.

2.2.2 Opettajat

"Opiskelijoiden valmentamista kutakin omalla polullaan. Paljon
tyossdoppimista, projekteja, vihemmin lihiopetusta luokassa.
On oltava entistd enemmin pelisilmdi missd menniin opiskelijan

osaamisen, henkilékohtaisten elimintilanteiden kanssa.” (OL1)

Ohjaavan otteen korostuminen on johtajien nikemyksen mukaan suu-
rin muutoselementti opettajan tydssi. Muutoksen tulee lihted opettajan
henkilokohtaisten asenteiden muokkaantumisesta ja johtaa konkreetti-
siin ohjaaviin tekoihin. Johtajat eivit nihneet opettajalla reformin jilkeen
endd olevan perinteisid luokkaryhmii tai jakoja nuoriin ja aikuisiin. Luku-
jarjestyksid ei endd ole, vaan opettajan tyo suunnitellaan asiakas- ja oppija-
ryhmilihtoisesti.

Vastuullisuus oppijan oppimistavoitteiden saavuttamisesta korostuu
ja opettajan tulee hallita koko tutkinto yhd paremmin; hin ei endi voi
opettaa vain tiettyd ammattialaa. Opettaja ei endd opeta oppijaa, vaan
valmentaa titd ammatillisiin tietotaitoihin. Opettaja muuttuu valmenta-
jaksi, mahdollistajaksi, sparraajaksi ja ohjaajaksi, joka kannustaa oppijaa
erilaisiin opiskelupolkuihin, osaamisen osoittamisen tapoihin ja oppimis-
ympiristdihin. Valmentavalla pedagogilla tulee olla kykyi henkilokohtais-
taa oppijan polkua, luoda erilaisia oppimisympiristoji ja oppimisen tapo-
ja, nihdd oppijan oppimistarpeet ja ohjata oppija suunnittelemaan omaa

henkilékohtaista oppimistaan.
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Erilaisten oppimispolkujen painottuessa yhi enemmin tyopaikoille
myds tydelimiyhteistydn tarve kasvaa. Opettajalta vaaditaan monipuolis-
ta ja laaja-alaista osaamista tydelimin toimijoiden kanssa; hinen tulee ra-
kentaa kehittyvin ammattilaisen osaamista yhdessi tyoeliman kanssa yhi
enenevissd madrin. Tami haastaa opettajan asenteen ja positiot koulutuk-
sessa. Kun tydelimin projektit, tydssdoppiminen ja opettajan tydelimi-
kytkokset vahvistuvat, kehittdmis-, verkostoitumis- ja digiosaaminen ko-
rostuu. Samalla paradoksisuus kasvaa opettajan tydssi; hineltd vaaditaan
yhtid aikaa joustavuutta sovittaa oppijan, oppilaitoksen ja tyopaikan rytmit
seki jirjestelmallisyyttd ja johdonmukaisuutta ohjata oppijan polkua.

Opettajan tyénkuvan laajeneminen tuo epivarmuutta ja ennakoi-
mattomuutta opettajan tyovuoteen. Yheeisollinen tydkulctuuri koros-
tuu uudistuvan opettajan yhteisdissi. Johtajat nikevit tiimiopettajuuden
kasvavan ja opettajan tydn perustuvan useimmiten yhteissuunnitteluun;
opettaja ei endi ole yksinpuurtaja. Opettajan on pystyttivi ottamaan vas-
taan uusia oppijoita jatkuvasti ja jarjestimiin heille henkilokohtaistettuja

opintoja mielekkaissd ymparistoissi mielekkiilld tavoilla.

2.2.3 Muu henkilokunta

"Muun henkilékunnan tyén pitdi linkittyi kiintedsti
opiskelijoihin/asiakkaisiin ja jokaisella tyontekijilld pitdi olla halu
tehdi asiakaspalvelua. Tdmi vaatimus koskee myos kaikkia niitd
henkilditd, jotka eivit tee opetus- ja ohjaustydtd. Oppilaitoksessa
ei pitdisi olla yhtddn sellaista henkilod toissd, joka ei ymmirra
olevansa osa palvelutuotantoa. Ydintehtdvimme on palvelu, johon
jokainen tyontekiji linkittyy tavalla tai toisella.” (OLI)

Johtajien kokemusten mukaan muun kuin opetushenkil8ston osaami-

nen suhteessa tyohon ja tyénkuviin pitdd ottaa reformissa paremmin
huomioon. Moniammatilliset tiimit ovat reformin aikaansaannosta tyon
arjessa ja timi saattaa yhteen muun henkilékunnan ja pedagogit entistd
tiiviimmin. Moniammatilliset tiimit edistdvit yhdessd oppijoiden oppi-
mistavoitteiden saavuttamista. Entisten hallinnollisten tiimien perinteinen
kiskyttivi ja kontrolloiva rooli muuttuu erilaisissa palveluprosesseissa toi-
mimisen myotd mielekkddmmiksi ja vaikuttavammaksi yhdessi asetettu-

jen tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Asiakkuuden merkitys on yhdistivi fokus ja asiakaskokemus korostuu
uusissa toimintatavoissa tiimien tehdessd yhdessd toitd asiakkaan ongel-
mien ja haasteiden ratkaisemiseksi. My6s muun henkiléstén toimenkuva
muuttuu valmentavaksi, silld he tarjoavat tulevaisuudessa entistd enem-
min yksilollistd tukea oppijoille — yksilollinen oppiminen nikyy ohjaus-
tyossd. Koulutuspalveluiden ketjun tulee olla laadukas; asiakaspalvelun
muuttuessa nuoria ja aikuisia palvellaan yhden luukun periaatteella. Ta-

loudelliset resurssit, tyon tuottavuus ja tehokkuus korostuvat.

2.3 Uudet palvelut reformin myo6ta

Kysyimme informanteilta, millaista muuta palvelutoimintaa oppilaitos
aikoo tarjota tai tuottaa reformin jilkeen. Osa informanteista ei uskonut
reformin muuttavan nykyistd palvelutarjontaa; suurempi osa informanteis-
ta taas niki mahdollisuuksia uusiin palveluihin. Tyopaikoilla tapahtuvan
oppimisen laajentuessa ja monipuolistuessa esimerkiksi tyopaikkaohjaaja-
koulutus tulee entistd ajankohtaisemmaksi. Hanke- ja projektitoiminta
voidaan integroida yritysten kanssa tehtivdin tyohon ja tuottaa vaikkapa
osaamistarvekartoituksia yrityksille.

Johtajien nikemysten mukaan oppilaitokset voisivat tehd yritysten ja
muiden organisaatioiden kanssa erilaisiin palveluihin liittyvid partneri-
sopimuksia oppijoiden ura- ja rekryvalmiuksien seki tyllistymisen pa-
rantamiseksi. Pk-yrityksille oppilaitokset voivat tarjota konsultatiivisia
ja kehittamispalveluja projektimuotoisesti seki tiydennyskoulutuksia ja
valmennuksia eri aiheista. Johtajien kokemusten mukaan koulutusvienti ja
palveluiden vienti ulkomaille kannattaa tehdi verkostojen avulla. Englan-
ninkielisen maksullisen ammatillisen koulutuksen lisiaminen tai aloitta-
minen sopisi myos ammatilliselle oppilaitokselle tulonlihteeksi.

Tyoépaikkaohjaajakoulutuksen lisidminen ja ohjausosaamisen uuden-
laisten mallien tarjoaminen ja ridtdloiminen palvelisivat monenlaisten
tyoyhteisdjen tarpeita. Monimuotoisten luennointi-, oppimis- ja ty6sken-
telytilojen vuokraaminen, erilaisten tapahtumien ja kehittdmisfoorumei-
den jirjestiminen sekd osaamisen kehittdmiseen liittyvien palvelujen tar-

joaminen toisivat hyvin lisin oppilaitoksen palveluvalikoimaan.
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2.4 Sujuvoittava ja mahdollistava
johtaminen keskioon

Johtajat kokivat pedagogisen johtajuuden oppilaitoksissa kolmenlaisena

ilmioni:

1) Pedagogisen johtamisen omistajuuden johtajat kokivat poikkeukselli-
sen yksimielisesti kuuluvan kaikille johdosta opettajiin. Johtajat toivoivat
prosessin toimivan rekrytoinnista lihiesimichen toimintaan ja opettajan
tyotilanteisin. Vastuu linjauksista ja suunnasta kuuluu rehtoreille ja sen
johtaminen seki sanoittaminen toimialarehtoreille, johtajille, koulutus-
paillikéille ja asiakkuuspiillikéille. Johtajat nostivat esille opettajan roo-
lin pedagogisena johtajana omassa tydssidn. Pedagogiikan kehittdmistd
ja apua opettajan tyon arkeen opetusteknologisin ratkaisuin edistetdin
erityisilld pedagogiikkaan ja digitaalisuuteen keskittyvilld opettajilla tai

tiimeilla.

2) Pedagogiikan olemuksen ja position johtajat kokivat ristiriitaiseksi. Kou-
lutuskuntayhtymin oppilaitos oli valinnut linjakseen jaetun pedagogisen
johtajuuden, eikd halunnut lukittua yhteen ismiin. Muutkaan kohde-
organisaatiot eivit olleet lukittautuneet yksittdiseen ismiin, mutta niissd
johtaminen sininsi oli lihempini perinteistd oppilaitosjohtamista. Perus-
teluina ismittdmyyteen olivat oppilaitosten monialaisuus (lukuun otta-
matta yksityistd ammattioppilaitosta) sekd ammattialojen tuomat erilaiset
haasteet ohjaustyélle. Toisaalta toiminnassa oli nikyvissd sosiokonstruk-
tiivisia elementtejd; oppilaitoksissa pyrittiin jakamaan yhteistd ymmir-
rysti ja erilaisia pedagogisia ratkaisuja oppilaitosten sisilld sekd luomaan
teoreettisia viitekehyksid pedagogiselle toiminnalle. T4lld hetkelld johtajat
kokivat pedagogisen johtamisen néyttdytyvin osittain epitasalaatuisena,
silld jokainen toimi omalla tavallaan selkeiden linjausten ja selkedn jaetun

ymmirryksen puuttuessa.

3) Pedagogisen johtamisen sisilto ndyttdytyi oppilaitoksissa mm. kehitti-
mistydni kehitysprosessien tukena ja mahdollistajana. Johtajat kuitenkin
kokivat opettajien etddntyvin ohjaustydn kehittdmisestd, silld pedago-
ginen kehittdmistyd niytti ircautuvan opettajan tyon arjesta. Kehitys-
tyo kuului kuitenkin sekd opettajille ettd johtajille. Johtajat toivoivat
verkostomaisen ty6skentelyn luovan ajan mittaan yhteisida pedagogisen
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tulkinnan foorumeita. Koulutuskuntayhtymin oppilaitoksessa aikaa on
muutoksen keskelld mennyt rakenteiden muovaamiseen; vasta nyt alkaa
olla sisiltdjen vuoro. Eiké oppilaitoksen rakenteita rakennettukaan yhtd

matkaa pedagogisen toiminnan suunnittelemisen kanssa?

Koulutuskuntayhtymin oppilaitos on muuttunut lihimenneisyydessi
paljon ja johtajat ja pdillikot ovat vaihtuneet. Yksityinen ja kunnallinen
oppilaitos ovat my6s muuttuneet, mutta niiden rakenteellinen muutos

on ajoittunut pidemmille aikavilille. Eritahtisuutta kaikissa kohdeorga-
nisaatioissa tuovat vield paillikdiden ja opettajien erilaiset palkkaustavat.
Esimerkkeini johtamisessa ovat keskijohtotason johtajat; miten he antavat
tukea ja johtavat pddllikoitddn. Johtamisen ja esimiestydn tulkinnat olivat
eritasoisesti sanoitettuja kohdeorganisaatioissa; jossakin yksikossa vallit-

si yhteisymmirrys, toisaalla tulkinta saattoi olla varsin avoin, miltei vailla
midrittelyjd. Erilaiset kdytinnot ja toimenpiteet kuormittavat ja asettavat
paillikoitd eriarvoiseen asemaan, jolloin muutoksen johtaminen vaikeu-
tuu.

Yksityisessd ja kunnallisessa ammattioppilaitoksessa johtajat panosta-
vat tietoisesti vapaamuotoiseen pondtystd karttavaan vuorovaikutukseen.
Koulutuskuntayhtymin oppilaitoksessa on menossa hanke, jossa johtajat
kehittdvit vuorovaikutustilanteita (esim. kehityskeskusteluja); tavoitteena
on 16ytdd oikea-aikaiset ja merkitykselliset keskustelut tydvuoden proses-
sissa. Keskustelut tulee saada paremmin osaksi johtamistyotd. Kuitenkin
johtajien vilinen tydnjako ja roolit seki osallistumisen taso kokouksissa
olivat miltei samanlaisia kaikissa kolmessa kohdeorganisaatiossa. Johtajat
uskalsivat nostaa asioita esille, olla niistd eri mieltd ja my6s kritisoida niiti.
IImapiiri vaikutti vapautuneelta ja keskustelut etenivit rakentavasti. Ko-
koukset olivat rentoja, mutta kuitenkin padtoksid ja runsaasti vuorovaiku-
tusta sisiltdvid kohtaamispaikkoja.

Kohdeorganisaatioiden johtajat ymmirtivit sen, ettd ammatillisen kou-
lutuksen reformi pitdd kytked osaksi organisaation muutosta ja toimintata-
pojen kehittdmistd; ndin pyritddn vilttimdin reformin nostattamia negatii-
visia tunnekuvia. T4lld hetkelld talous ohjaa eniten oppilaitosorganisaation
ja sen pedagogisen kulttuurin etenemisté ja mahdollista kehittimistd. Muu-
toksen keskiossd on asiakaslihtoinen toimintamalli, joka haastaa kaikki
ammatillisissa oppilaitoksissa tyoskentelevit henkilét muuttamaan asennet-
taan ja tyskentelytapaansa. Opetuksen opettajalihtoisestd suunnittelusta

on edettdvi yhteiseen opintojen suunnitteluun oppijan kanssa.
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Muutos on iso: opettajan tyénkuvan muuttaminen vaatii johtamiselta
paljon. Reformin jilkeinen johtaminen ja opettajuus ovat pitkilti mahdol-
listamista ja sujuvoittamista. Ylimmailld johdolla on toki tirkei rooli muu-
toksessa mm. muutoksen toteutumisen edellytysten luomisessa, mutta
keskijohdolla niyttiisi olevan merkittivin rooli reformin toteutumisen
nikokulmasta. Keskijohto on avainasemassa ylimmin johdon ja opet-
tajien vilissd; ylimmin johdon linjausten ja opettajien tyén muutoksen
yhdistdvina tekijidnd, silloittajana ja tulkitsijana. Mitd osaamisia keskijoh-
to tarvitsee mahdollistaakseen opettajien ty6n uudistumisen ja reformissa

tarvittavan muutoksen toteutumisen?
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3

Reformissa tarvittavan
muutoksen aikaansaaminen

B Tissd luvussa nostamme ensin esiin muutosta vaativat seikat. Seu-
raavaksi analysoimme johtajien tarvitsemaa osaamista muutoksen aika-
na. Sitten tuomme esille, millaista kdytinnén johtamisen tulisi johtajien
nikokulmasta olla, jotta muutos saadaan aikaiseksi. Sen jilkeen infor-
manttien d4ni kuuluu muutosjohtamisen vastuissa ja menetelmissi. Seu-
raavaksi raportoimme, kuinka johtajat osallistavat opettajat ja muun hen-
kilskunnan muutoksen toteuttamiseen. Lopuksi kiteytimme yhteenvedon

ja jasennyksen timin luvun aihepiiristd.

3.1 Muutosta vaativat seikat

”Opettajien ja koko henkildston on muututtava asiakas-
lahtdisemmiksi. Jos opiskelijaa ei nihdi toiminnan keskidssa,
muutos on hankalaa. Yhteistyokulttuurin vahvistaminen

on erittdin tirkedd.” ... "Tarvitaan aidosti asiakasldhtdisid
palveluprosesseja ja osaamisen kehittimispalveluja ajasta ja paikasta
riippumatta. Tarvitaan innostuneita yhteistyotahoja ja verkostoja
tyoelimisti, kolmannelta sektorilta ja eri koulutustahoilta, -asteilta.
Tarvitaan oppimisen paradigman muutos, Opetusteknologian

ja digitalisaation tuomat mahdollisuudet paremmin kiytt66n
kaikessa toiminnassa.” ... "Kokonaan vanhan opettajuuden,
vilinpitimittémyyden, ei kuulu mulle -asenteen, huonon

johtamisen sekd tyonjohtamisen padttyminen.” (OL2)

Johtajien suurimmat toiveet kohdistuivat opettajuuden muuttumiseen;
johtajat kokivat erityisesti tyoaikajirjestelyt ja sithen sidotun palkkauksen
avainkohdaksi, jotta toimintakulttuuri voisi aidosti muuttua ammatillises-
sa oppilaitoksessa. Johtajat halusivat asettaa asiakkaan keskioon kaikessa

oppilaitoksen toiminnassa ja toiminnan suunnittelussa. Tamai tarkoittaa
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erilaisia tekemisid. Oppilaitoksessa toimiville opettajille ja kouluttajille
tulee muokata samanlainen tydaika ja palkkaus, miki tarkoittaa opetta-
jien siirtymistd vuositydaikaan. Kulttuurin muutoksen avain on muuttaa
opetusvelvollisuusaika kokonaistydajaksi, jolloin opetus- ja ohjaustyd, ke-
hittdmis- ja asiakastyo sekd tydelimiyhteistyd kuuluvat yhtiliisina velvol-
lisuuksina opettajan tydhon.

Opettajien tulee oppia osittain pois vanhoista toimintatavoista ja tyon
rakenteesta. Tiukasti aikaan ja paikkaan sidotusta oppimisen jirjestimi-
sestd, oppiaine- ja ryhmiperustaisesta oppimisesta ja opetuksesta on pds-
tdvd polis, jotta monenlaiset oppijaa palvelevat opintopolut tulevat mahdol-
lisiksi. Opettajan tulee nihdd oppijat asiakkaina, joille haetaan yhdessi
erilaisia ratkaisuja; mm. oppimistavoitteet tulee rakentaa sellaisiksi, ettd
oppijalla on entistd paremmat edellytykset tyollistyd. Opettajilla pitdd
olla enemmin opintojen ohjaajan osaamista ja pitevyyksid. Opettajuu-
den tulee muuttua kohti konsultoivaa tydotetta, yksilollisid opintopolkuja
ja ammatillisen koulutuksen kokonaisvaltaista kehittdmistd. Tydeldmai-
yhteisty6n tiivistymisen my6td oppilaitoksen palveluita tulee tuotteistaa
yrityksille sopivammiksi.

Opettajaopintoihin johtajat toivoivat enemmin henkilokohtaistami-
sen koulutusta ja kdytinnon ohjausosaamisen harjoittelua. Opettajat tulee
ohjata yhteisiin suunnitteluihin ja mukaan pitdi saada yhteisten aineiden
opettajat. Opettajiston tulee edistdd vahvaa yhteisten aineiden integroitu-
mista ammatillisiin aineisiin.

Johtajat kritisoivat oppimisen organisoitumista ja organisointia; he
toivoivat jatkuvaa hakua, joustavia sisddnottoja, joustavia opintopolkuja
ja yhteistd tapaa arvioida osaamista. Johtajien mukaan henkilskohtaisiin
suunnitelmiin tarvitaan valtakunnallista oppimisen ja tukien kattavaa
yhteistd kiytintod, jonka keskiossd tulee olla osaamisen tunnistaminen ja
kehittymissuunnitelmien laatiminen. Ryhmien lukujirjestykset tulee pur-
kaa ja henkil6kohtaiset suunnitelmat ottaa aidosti kdyttoon. Tyopaikoilla
tapahtuva oppiminen tulee mairitelld tarkemmin ja ohjausta lisitd. Tyo-
paikoilla tulee lisitd koulutussopimuksia oppisopimusten sijaan. Yleensi-
kin tybpaikalla tapahtuva oppiminen on kuvattava selkeimmin, jotta se
vastaa tutkinnon perusteita ja tyonantajan tarpeita.

Reformin johtaminen uudistaa johtamisen kiytintoji. Jykevi johtajuus
on avainasemassa yhdistettdessd nykyisid aikuisiin ja nuoriin keskittyvid
organisaatioita opettajineen. Reformi edellyttdd keskijohdon mukaan
nykyisten opiskelijatietohallintojirjestelmien vaihtamista sellaiseen, joka
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sallit HOS:n laatimisen ja josta johtajat saisivat raportteja johtamisen-

sa tueksi sekd taloushallinto oikea-aikaista tietoa. Muutoksen johtami-
nen tarvitsee selkedd suuntaa ja johtamisjirjestelmii. Ylimmailtd johdolta
keskijohto toivoi entisti enemmin ja avoimempaa viestintdd. Keskijohdon
edustajat totesivat ns. kumileimasinjohtajan ajan olevan ohitse; ylim-
min johdon tulee kiertdd tyomailla, haistella arkea (missd menniin) ja
olla lihempini opettajaa. Johtamisen tulee olla motivoivaa, kannustavaa,
muutosherkkyyttd korostavaa ja asiakaskeskeistd. Ylimmin johdon tulee

uskaltaa myos investoida kasvu- ja kehittymisalueisiin.

3.2 Johtajien muutososaaminen

”Taisteluasenteen ja -kyvyn ymmirtiminen erityisesti
keskijohdossa, suurin haaste on tunnistaa asioiden kriisiytymisen
merkit ja osata reagoida niihin ennen kuin ne menevit liian

pitkille.” (OL3)

“Esimichen pitdd sietdd kriictistd ajattelutapaa. Ns. Yes, Yes
-tyyppejd suositaan tilld hetkelld liikaa. Oppilaitoksessa koetaan
kriittinen ajattelutapa negatiivisena, kun taas yritysmaailmassa
se koetaan kehittivini asiana. Edellytykseni on, ettd kriittisyys

esitetdin rakentavasti.” (OL1)

Johtajat listasivat paljon asioita ja osaamisia, joita he kokivat tarvitsevansa
muutoksen johtamisessa. Listan voi jisentdd ihmisten johtamisen taitoi-
hin, informaation tarpeeseen ja oman esimichen viestinnin selkeyteen.
Henkilostojohtamisen taitoihin johtajat lukivat sosiaaliset, vuorovai-
kutus- ja viestintitaidot, ihmisten kisittelytaidot (sitouttaminen muu-
tokseen), taidon kuunnella ja ottaa erilaisia nikokulmia huomioon seki
muutosvastarinnan ymmairtimisen. Johtajien nikemysten mukaan ihmis-
suhdetaidot edellyttivit taitoa ymmairtdd ihmisten kdyttdytymistd muu-
tospaineissa ja henkilokohtaista paineensietokykyi. Johtajan tulee kyetd
jasentimiin muutoksen askeleet henkildstolle oikean suuruisiksi, tavoitet-
ta unohtamatta. Tami edellyttdd hyvia projektiosaamista, kykyi hallita
kokonaisuuksia, pilkkoa ne osiin ja laatia niille realistiset toteuttamisaika-

taulut sekd valvoa niiden edistymisti. Jotta muutoksen johtaminen oman
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henkil6ston kanssa sujuu, yksikonjohtajat ja keskijohto toivoivat esimichil-
tddn selkeitd sapluunoita, informaatiota ja suuntaa muutokselle.

Itsensd johtamisen taitoihin kuuluivat mm. oman johtamisprofiilin ja
toimintatavan tunteminen sekd riittdva pitkdjinteisyys. Tarkeiksi nousi
my®&s taito nihdi kokonaisuuksia ja toimintoja kokonaisuuden kannalta
muuttuvassa toimintaympiristdssi sekd toimintaympiristdn muutosvoi-
mien tunnistaminen. Johtajalla tulee my®s olla asiantuntemusta; tiedon
lisiksi nikemystd oman tulevaisuuden kehittymisesti ja toiminnan muu-
tostarpeista reformin myota.

Johtajat muotoilivat my6s erilaisia lisimédreitd muutostilanteissa tar-
vittavalle johtamiselle:

" Osallistavaa ja osallistuvaa johtamista tarvitaan opettajien ja oppi-
joiden mukaan ottamisessa erilaisiin tehtéviin ja kehityshankkei-
siin, muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen, vaihtoehtojen
luomiseen seki tiimien ja yksiléiden tukemiseen.

" Tavoirreellista ja médrittelevii johtamista tarvitaan peruslinjausten
ja tehtdvien mairittelemiseksi tiimeille seki tavoitteiden ja vastuiden
miirittelemiseksi yksiloille, jotta kaikki voisivat pdistd tavoitteisiin.

®  Yhreistoiminnallista johtamista tarvitaan toiminnoista ja vastuista
sopimisessa sekd henkiloston osallistamisessa keskusteluihin muu-
tosprosessin aikana.

" Tiedottavaa johtamista tarvitaan lain ja ajankohtaisten asioiden
suhteen sekd muutosprosessin eri vaiheissa (tausta, tavoitteet, miksi,
miten, muutosvastarinta).

" [nnostavaa johtamista tarvitaan voittamisen ja tyon tekemisen kult-
tuurin vahvistamisessa.

" Mahdollistavaa johtamista tarvitaan erityisesti opettajan tyén
muuttamisessa ohjaavaksi, valmentavaksi, mutta mys puitteiden
jrjestimisessd asiantuntijoille, jotta nimi voivat tehdd tyonsi.

" Fokusoitunutta johtamista tarvitaan keskittymisessd toimintamal-
leihin, joilla parannetaan oppijoiden lipimenoa; taloudellisuuden,
tehokkuuden ja tuloksellisuuden saavuttamiseksi seki strategian
miirittelemiin tavoitteisiin.

™ Kehittivid johtamista tarvitaan nykytilanteen arvioimisessa ja
asiakkaiden tarpeiden jatkuvassa katselmoinnissa.

" Analyyttinen nikemys koulutus- ja tyoelimatilanteesta auttaa suun-
nan johtamisessa ja viliaskelten asettamisessa varsinaisen tavoitteen

asetannan jilkeen.
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Paitsi osaamista, johtajat tarvitsevat erilaista tukea onnistuakseen muutok-
sen johtamisessa. Omalta esimiebeltiiin keskijohto toivoi avointa tiedotus-
ta, selkedd sanomaa muutoksen suunnasta, tavoitteista ja linjauksista seki
vapauksia ja valtuuksia toimia. Keskijohto toivoi selkeyttd siitd, mitd tulee
tehdi sekd tekemisille aikataulut ja vaiheet. Lojaalisuus korostui keskijoh-
don kokemuksissa ja esimerkiksi ns. sivustajohtamista he eivit toivoneet.
Keskijohto ei halunnut delegoida kaikkia muutoksen toimia lihiesimie-
hille, vaan se halusi muotoilla tulevaisuutta mahdollisimman konkreetti-
sesti yhdessd henkiloston kanssa; selked ja innostava yhteisesti jaettu visio
ja yhteinen tahtotila on tirkeid varmistaa. Keskijohto kaipasi esimiehel-
tddn nopeaa kykyi reagoida ylldttivissikin tilanteissa seki selkinojaa ja
suoraselkiisyyttd tiukoissa tilanteissa. Rohkeus ja kyky rikkoa rajoja seki
riittdvin iso kuva tulevaisuudesta auttavat muutoksessa keskijohdon niko-
kulmasta. Toisaalta ylimmin johdon tulee ymmirtid voimavarojen rajal-
lisuus muutospaineissa. Merkittdvini tyokaluna keskijohto koki jatkuvat
luottamukselliset ja kannustavat sparraamis- ja ajatusten testausfoorumit.

Johtajakollegoihin kohdistuivat vertaistuen odotukset. Yhteisollinen
tuki, kuunteleminen, keskustelut yhteisista linjauksista ja pelisiinnéis-
td sekd henkinen tuki olivat johtajille tirkeitd. Kollegat olivat henkil®itd,
joille saattoi purkaa kuormaansa ja saada apua pulmiin. Positiivinen asen-
ne ja sitoutuminen yhdessi sovittujen asioiden toteuttamiseen loi turvalli-
suutta kollegoiden kesken. Johtajat odottivat kollegoiltaan myos nikemyk-
sellisyyttd, joskin johtajien kokemuksen mukaan monella johtajakollegalla
nikokulma oli liian lihelle tulevaisuudessa ja proaktiivisuus puuttui toi-
minnasta.

Opettajiin kohdistuivat runsaimmat toiveet: "Mikiili opettajien tuki on
olematonta, niin muutosprosessi ei onnistu. Tissi tulee taas kysymykseen timdi
em. luoviminen ja ihmissubdetaidot. Mustavalkoiset johtajat eivit pirjid tis-
si asiassa.” (OL1) Johtajat toivoivat opettajilta kirsivillisyyttd muutoksessa
ja keskittymistd olennaiseen. Toisaalta he toivoivat opettajilta rohkeaa ky-
seenalaistamista sellaisten asioiden kohdalla, joihin muutoksessa oli mah-
dollista vaikuttaa. Huhut kdynnistyvit usein muutoksessa epdvarmuuden
lisddntyessd. Siksi johtajat toivoivat opettajilta keskittymistd faktoihin ja,
ettd nimi kysyvit asioista episelvissd tilanteissa. Lihtokohtaisesti johtajat
odottivat opettajilta avointa mieltd uusiin tuuliin ja osallistumista uuden
muokkaamiseen. Tami edellyttdd opettajalta tyoperspektiivin laajenta-
mista, osaamisten jakamista ja taitoa nihdd myos yrityskumppani asiak-

kaana oppilaitoksen toiminnassa. Johtajien odotusten listalla opettajien
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suhteen olivat my®os sitoutuminen, innostuneisuus, ennakkoluulottomuus,
muutosvalmius, halu ja motivaatio kehittd yhteisid asioita, hyvit alaistai-
dot, mydnteinen asenne, halu heittdytyi, uskallus kokeilla uutta, uskallus
tehdi virheitd ja oppia sekd kyky synnyttdd uusia toimintamalleja. Oppija-
keskeisyys ja kokonaisvaltaisuus olivat johtajien kokemuksen mukaan
haasteellisempia muutoksen kohteita.

Johtajat toivoivat muun henkiloston osallistuvan rohkeasti avoimeen
keskusteluun muutoksesta ja sen suunnasta. Myés tahin ryhmiin kohdis-
tuivat toiveet kirsivillisyydestd ja keskittymisestd omaan tyhon. Johta-
jat toivoivat henkildston antavan my®s palautetta ja ehdotuksia muutos-
askeleiden parantamiseksi. Osallistuminen ja yhteistoiminnallisuus,
poisoppiminen vanhoista toimintamalleista, my&nteinen asenne, sitoutu-
minen ja kyky nostaa oppijat asiakkaan asemaan olivat johtajien mukaan
olennaisia muutoksen onnistumiseksi.

Oppilaitoksen sidosryhmdikumppanit olivat osaltaan avainasemassa
muutoksen onnistumisessa. Siksi johtajien tulee pitid ylld jatkuvaa kes-
kustelua toimintaympiriston kanssa esimerkiksi palautteiden, kysymys-
ten, ajatusten ja kokemusten vaihdon muodossa. Sidosryhmiltd johtajat
toivoivat aktiivista ja tiivistd yhteisty6td yhteisten keskustelufoorumeiden
muodossa sekd ymmairrystd muutoksen ajalliseen etenemiseen ja tydpai-
koilta halukkuutta ottaa vastaan opiskelijoita. Palvelutarjoajien tulee olla
joustavia ja nopeita muutostarpeiden osalta. Tyoelimiled, tiedotusvilineil-
td ja poliitikoilta johtajat toivoivat asioihin perehtymisti sekd avoimempaa
ja ennakkoluulottomampaa suhtautumista. Tydssioppimispaikat, vierai-
levat luennoitsijat ja projektitoimeksiannot olivat my®s johtajien toivelis-
talla. Ammatillisen koulutuksen reformin valtakunnalliseen johtamiseen
kohdistui my6s odotuksia; ajantasainen tiedottaminen reformiin liittyen
oli johtajien mukaan olennaista. Opetushallituksen selkeimpi johtamisote

tukee oppilaitoksen muutoksen johtamista paremmin.

3.3 Johtaminen muutoksen aikaansaamiseksi

"Muutosta hidastaa byrokratia ja johtajien herkkihipidisyys.
Huono ja/tai riittimiton suunnittelu. Onko muutosprosessille
arviointisuunnitelmaa? Sokeus omasta suunnitelmasta poikkeaville
poluille. Henkilokunnan sitoutumiseen ei kiytetd riittdvisti

aikaa ja resursseja, eikd uusien kiytinteiden tirkeyttd osata/
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voida perustella riittdvin vakuuttavasti. Tiedotus ja viestintd
riittimicontd, oletetaan kiytintojen juurtuvan ja levidvin
itsestdin.” (OL1)

Johtajat jasensivit johtamistoimintansa muutoksessa ihmisten johtamisen,
muutosprosessin johtamisen seki taitavan tiedottamisen elementteihin.
Ihmisten johtamisen taustalla oli vaatimus ymmairtid henkil8ston rea-
gointia ja kdyttdytymistd uuden edessi. Ylimmin johdon tulee ymmairtii,
ettd organisaatiokulttuuria rakennetaan suhteissa, ei yksilosuorituksena
edestd johtaen. Johtajien tulee tarjota henkilokunnalle tukea jatkuvas-

sa vuorovaikutuksessa, avata pelkoja ja rauhoittaa opettajia kiireenkin
keskelld tarkastelemaan muuttuvaa kokonaisuutta. Toiminnan tulee olla
arjen tyon johtamista yhdessd henkildston kanssa. Johtajilla tulee olla taito
kuunnella tiimejdin ja tehdd kuulemansa perusteella nopeitakin korja-
usliikkeitd kesken prosessin. Hyvin johdetut toimialakokoukset ja johto-
ryhmikokoukset ovat lihtokohtia muutosjohtamisen onnistumiselle. Pai-
tavoitetta, oppijan parasta, ei saa kadottaa monivaiheisissa prosesseissa.

Kestoklassikko kaikessa johtamisessa on tiedottaminen ja viestinti.
My®s tissi aineistossa johtajat nostivat sen tirkeiksi johtamistoiminnaksi
muutoksessa. Henkildston tulee olla koko ajan selvilld reformin tarkoituk-
sesta sekd siitd, mikd muuttuu ja miksi muuttuu; yhtendinen, riittivi, oikein
kohdennettu ja samanaikainen viestintd on osa nikyvii ja yhtendistd johta-
mista. Siksi johtajien tulee kirkastaa ja sanoittaa tavoitetilaa jatkuvasti.

Johtajat kokivat henkilokunnan asenteen muuttumisen, avoimen suh-
tautumisen muutokseen seki yleensikin positiivisen ja avoimen asenteen
edistivin muutosta. Tama edellyttdd johtajilta kannustavia henkilosto-
poliittisia ratkaisuja; henkiloston rohkaisemista ja aktivointia uusiin
avauksiin ja innovaatioihin. Valtakunnalliseen ammatillisen koulutuksen
kehittdmiseen osallistuminen ja verkostoyhteistyd helpottavat oppilaitok-
sen palvelujen asemoinnissa.

Johtajat nikivit myos muutosta hidastavia tekijoiti. Muutosvastarintaa
ndytti syntyvin silloin, kun tietoa reformista ja oman oppilaitoksen suun-
nasta ei ollut riittdvisti; pelko omasta roolista reformin jilkeen nousi esil-
le. Johtajat kokivat, ettei ylin johto osannut kuvata haluttua muutosta riit-
tdvin taidokkaasti. Osa opettajista ja luottamusmiehistd vastusti opettajan
tyoroolin ja vuositydajan muutosta. Negatiivinen suhtautuminen kaikkiin
muutoksiin ja muutosmyénteisyyden mollaaminen kollegoille jarruttivat
kehitystd. My®os alaikiisten oppijoiden vanhempien asenteet jarruttivat
kehitysta.
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Opettajien ja henkilokunnan ikdrakenne sekd organisaation ja toimi-
tilojen rakenteet aiheuttivat rajoitteita. Tami nikyi mm. vaikeutena
poisoppia vanhasta, ylihallinnollisuutena ja pilkuttamisena, henkiloston
siiloutumisena, nikemyksen puutteena ja vanhojen hyvien aikojen muiste-
loissa elimisend. Byrokraattinen organisaatio lietsoi vilinpitimittomyyttd
ja huonoa johtamista, miki saattoi johtaa henkildston passivoitumiseen ja
huonoon motivaatioon sekd vahvistaa vanhakantaista luokkaopetukseen
ja tuntimddriin perustuvaa kisitystd opettamisesta ja oppimisesta.

Johtajien kokemuksen mukaan opettajat nikevit aikuiset usein haasta-
vimpana asiakasryhmini; opettajat saattavat vastustaa aikuiskoulutusta ja
jopa peliti aikuisia oppijoita. Tydelimii ei vilttimittd osata ottaa aidosti
mukaan oppilaitoksen kehittdmistydhon. Uudet tulokulmat koulutuksen
jarjestimiseen saattavat jiddd huomaamatta, ellei nikemysti pystyti laajen-
tamaan. Jopa kymmenien vuosien perinteet, yksin tekeminen, oman ton-
tin liiallinen vartioiminen ja haluttomuus kokeilla uusia tydskentelytapoja

saattavat johtaa osaltaan siihen, etteivit opettajat sitoudu muutokseen.

3.4 Vastuut ja menetelmat
muutoksen johtamisessa

"Hy6dynnin edellikivijoind hyvini ja luotettavina pidettyji

opettajia, jotka toimivat muutosmoottoreina.” (OL3)

Johtajat kokivat vastuun muutoksen johtamisesta kuuluvan kaikille, koko
organisaatiolle — kokonaisvastuuta ei voi jakaa. Muutoksen tulee tapahtua
hallitusti ja asioita linjaten. Roolit olivat selvilld: ylin johto antoi suunta-
viivat ja muokkasi strategiaa, keskijohto vei muutokset eteenpiin omalla
vastuualueellaan ja henkilokunta vastasi omalta osaltaan toteutuksesta.
Keskijohdon tulee muokata muutosmyénteistd ilmapiirid kyvykkail-
14 vuorovaikutuksella. Keskijohdon paikka on prosessissa avainasemassa;
sitd ei saa jattdd yksin, ja se tarvitsee ohjausta uuden toimintakulttuurin
avaamisessa. Muutoksen toteuttamisessa suurin vastuu on keskijohdolla.
Muutoksen etenemisti tulee seurata johtoryhmissi aktiivisesti, silld se li-
sid uskottavuutta. Muutosprosessin looginen ja lipinikyvi johtaminen ta-
kaa osan turvallisuuden tunteesta. Hyvi suunnittelu muutoksen lidpivien-
nissi, selkeit tavoitteet ja linjaukset, tarpeiden méirittelyt ja delegoinnit

ovat tihin soveltuvia tyokaluja.
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Johtajat kdyttivit tietoisesti erilaisia muutosjohtamisen tydkaluja, min-
ki lisiksi yhdessd kohdeorganisaatiossa on ollut ulkopuolinen konsultti
sparraamassa prosessia. Kuunteleminen, osallistaminen, sitouttaminen,
itsensd kehittdmisen mahdollistaminen, delegointi ja valtuuttaminen,
kannustaminen ja tukeminen sekd selked tavoitteiden ja aikataulujen aset-
taminen olivat yleisimpii johtajien tietoisesti kdyttimii tydkaluja. Osallis-
tavaa johtamista johtajat kiyttivit osallistavien keskustelutilaisuuksien ja
osallistavan strategiaprosessin muodossa. Oppilaitoksissa olivat myos kiy-
tossd mm. kokeilukulttuuri, coaching, benchmarking, verkostoyhteistyd,
strategiavalmennus ja asiakkuusvalmennus. Aineistosta 16ytyi myds hyvin

jasennetty kattava menetelmavalikoima:

® ”Toiminnan suunnittelun menetelmit ja tyovilineet:
toimintasuunnitelma ja vuosikellot

®  Erilaisten muutosjohtamisen teorioiden hyviksikiytto johtamisessa

®  Henkilojohtamisen menetelmit ja tyévilineet: palvelukuvaukset,
toimenkuvat, kehityskeskustelut, tydnohjaus, henkildston osaami-
sen kehittdimissuunnitelmat ja koulutukset, VAT U-toimintamalli,
yt-menettely

® Viestinnin ja vuorovaikutuksen menetelmit ja tyovilineet:
keskustelufoorumit, sidnnélliset tapaamiset, sovitut viestinti- ja
tiedotuskanavat, tietojen ja ohjeistusten dokumentointimenetelmit
ja tyovilineet

®  Henkil6ston hyvinvoinnin menetelmit ja ty6vilineet: joustavat
tyoajat ja etitydmahdollisuus, mentorointi, tyhy- ja virkistyspdivit

" Projektin ja laadunhallintamenetelmit ja tydmenetelmid: kehitta-
mishankkeet, rajaus, aikataulutus, resursointi, tavoitteet, mittarit,
tulos, levitys

® Laadukas muutoksen suunnittelu sekd muutoksen henkinen
hyviksymisen mahdollistaminen (Change = Quality of Plan
+ Acceptance). Muutoksen teknisessd johtamisessa toteuttamisessa

sapluunana John P Kotterin muutoksen portaat.” (OL2)

Johtajat kiyttivit erilaisia keinoja varmistaakseen muutoksen toteutumi-
sen. Henkil6ston ja oppijoiden kuunteleminen ja heidin kanssaan keskus-
teleminen ovat johtajien peruskeinoja; he perustavat piitoksensi tiedon
lisiksi kuulemaansa. Johtajat auttavat henkilstoddn 16ytdmain hyvii toi-

mintatapoja ja ratkaisuja, mairittelevit selkeit tavoitteet, etenemisvaiheet
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ja seurantatavan, analysoivat tuloksia, nimeidvit vastuuhenkil6itd, varmis-
tavat resurssit sekd osallistavat henkildstonsi asioiden valmisteluun ja pda-
toksentekoon. Hyvin johdetut johtoryhmikokoukset ja toimialakokouk-
set antavat myds mallin toimia omien opettajien kanssa. Johtajat pyrkivit
toimimaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa tydelimin kanssa.

Johtajat johtavat esimerkilldian; he tekevit ketterid kokeiluja, testaa-
vat asioita pilottiryhmissi ja innostavat ndin henkildstodan rohkeisiinkin
kokeiluihin. Kehitysohjelmat ovat oiva keino uusien menetelmien kiyt-
toonottoon; johtajat analysoivat olemassa olevia kiytidntojd yhdessd henki-
16stonsi kanssa ja tarjoavat samalla tukea uusien menetelmien omaksumi-
sessa kiytdntoon. Valmentava johtaminen péivittdisjohtamisen keinona,
ihmisten johtaminen ja yksinkertaisesti johtajan lisniolo ja nikyminen
arjessa auttavat johtajien kokemuksen mukaan asioiden juurruttamista

organisaatioon.

3.5 Opettajien osallisuus muutoksessa

"Reformi ja opettajuuden muutos on my6s mahdollisuus tehdi
asioita aivan uudella erilaisella tavalla.” ... ?Osaamisen kisitteen
ja sen kriteereiden sisdistimisen sekd opettajuuden sisallollisen
muutoksen ymmirtiminen on edellytys koko reformin
onnistumiselle.” (OL2)

Opettajien osallistuminen ja sitoutuminen muutokseen on johtajien nike-
myksen mukaan merkittdvin tirkedd, silli muutos realisoituu vasta sitten
kun opettajien toiminnassa on tapahtunut konkreettisia muutoksia. Opet-
tajilla on lihin kontakti oppijaan, joten he ovat ydinhenkiloitd muutoksen
toteuttamisessa.

Saadakseen opettajat mukaan muutokseen johtajat kokivat, ettd heididn
piti saada opettajille kokemus aidosta osallistumisesta muutoksen suun-
nitteluun. Johtajien tulee jakaa opettajille rohkeasti vastuuta ja valtuuksia
seki varmistaa muutoksen suunnittelu yhteisesti. Johtajien tulee rakentaa
luontevat yhteistyomuodot erityisesti nuorten ja aikuisten kanssa tyds-
kentelevien opettajien vilille. Johtajien tulee varmistaa, ettd opettajilla on
asianmukaiset tyovilineet. Johtajien tulee antaa opettajille mahdollisuus
kollegiaaliseen yhteistyhon ja valtuuttaa opettajat kehittimian yhdes-

sd pedagogisia kiytinteitd. Johtajien tulee perustella opettajille, miksi
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vanhaan tyoskentelytapaan ei voi enidi palata ja osoittaa, mihin kaikkeen
reformi voi parhaimmillaan johtaa.

Jo aiemmin esille noussut taitava vuorovaikuttaminen niyttdytyi mo-
nenlaisena toimintana virallisissa ja epivirallisissa kohtaamisissa. Muutok-
sen analysointi ja kiteyttiminen yhi uudelleen kahvipoytikeskusteluista
aina virallisiin kokouksiin ja kehityskeskusteluihin on tirkedd. Tirkedid
on yhdessi jaettu ymmirrys opettajan tydn muutoksista. Paras tulos saa-
daan silloin, kun asia koskettaa aidosti arjessa. 7i@mad edellyttid johtajilta
opettajan tyon sisillon tuntemista. Kun muutos koskettaa aidosti arkityotd,
joutuu jokainen miettimiin, mitd se tarkoittaa omalla kohdalla. Muutos-
ta ei voi silloin ulkoistaa toisille. Pientenkin onnistumisten ja positiivisten
asioiden korostaminen ja esille tuominen rohkaisee opettajia uusiin tyo-
tapoihin. Muutoksen kohtaaminen yhdessi kannattaa sitoa luonnollisiin
tapaamisen paikkoihin, joita ovat mm. kehityskeskustelut, tydyhteisopa-
laverit eri tasoilla ja epimuodolliset kahvihuone- ja kiytivitilanteet. Muu-
toksen toteutumisen takuuna on myos rakentava yhteistyd OAJ:n kanssa.

Tyokaluiksi opettajien osallistamiseen johtajat suunnittelivat oppilaitok-
sen kehittimisverkostoja, jotka rikkovat hallinnolliset rajat. Johtajien tulee
jirjestdd tyopajoja, joissa kollektiivisesti tydstetddn opettajien uusia tydn-
kuvia. Oppimiselle tulee rakentaa useita erilaisia kanavia: verkkokursseja,

tyossioppimisen paikkoja, perinteistd luokkatydskentelyd, projekteja jne.

3.6 Muun henkilokunnan
osallisuus muutoksessa

”Kaikkia tarvitaan isojen muutosten ldpivientiin, jokaista koskee

vastuullinen tyokdyttiytyminen, turha purnaus pois.” (OL3)

Oppilaitoksen muu kuin opetushenkiléstd vaikuttaa muutoksen to-
teutumiseen omasta roolistaan kisin; heidin tulee tukea opettajuuden
muutosta osallistumalla oppijan oppimisprosessin tukemiseen. Yhdessd
miiritellyt tavoitteet, jaettu visio ja arvot ohjaavat koko oppilaitoksen
henkilostod tekemdin oikeita asioita.

Muu henkilstd on keskeisessd roolissa muutoksen toteuttamisessa, jo-
ten heidit pitdd saada aidosti mukaan uudistuvien toimintamallien suun-

nitteluun. TAmi tulee tapahtumaan erilaisissa verkostoyhteistyomuodoissa
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seki olemalla mukana muutosta valmistelevissa tydryhmissi. Jos johto ha-
luaa yhteisty6n toimivan, sen tulee avata muun henkiléstén asema muu-
toksen tekijind ennen kaikkea pedagogiselle henkilostélle.

Johtajien tulee my&s selventdd toimijoille itselleen, kuinka merkitti-
vissi roolissa he ovat reformin toteuduttua. Muu henkil6sté on mukana
opetuksen toteuttamista koskevissa suunnittelu- ja kehittdmistehtavissi.
Johtajien tulee olla proaktiivisia yli yksikkorajojen toimivia tiimipelaajia,
jotka korostavat oppijalihtoistd toimintaa. Entinen osittain keinotekoinen
ero opettajien ja muun henkilskunnan vililli ei vilttimittd endd toimi,

koska kaikkien tyd on tirkedd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.7 Osaamistarpeet ja reformissa
tarvittavan muutoksen aikaansaaminen

Johtajat tarkastelivat oppilaitoksen muutosjohtamista kyvykkyyksien ja
avainpelaajien 16ytimisen nikokulmasta. Johtajat kokivat taitavan vuoro-
vaikutusosaamisen olevan muutosjohtajan keskeinen kyvykkyys, joka
sisiltdd herkkyyttd kuunnella ja ymmairtdd muutosta koskettavien toimi-
joiden huolia, toimintaa ratkaisukeskeisesti vaikeissa pulmatilanteissa ja
turvallisten puitteiden luomista tyén muuttumiselle. Johtajalla tulee olla
nopeaa holistista tulkintakykyid muutoksesta; hinen tulee osata analysoida
muutosten tavoitteita ja muuttaa ne toiminnaksi omalla vastuualueellaan.
Muutoksen uskottava eteneminen tarvitsee opettajistosta loytyvid
avainpelaajia, muutoksen airueita ja muutosagentteja. Johtajilla tulee olla
taito rekrytoida motivoituneita, sitoutuneita ja henkildstén arvostusta
nauttivia opettajia muutosagenteiksi. Uudessa ty6- ja virkachtosopimu-
suudistuksessa tulee erityisesti ottaa huomioon niiden muutosagenttien
erityisvastuut; jos toimintamandaatti ja avoin johtajan tuki puuttuvat,
avainpelaajat uupuvat muutostydssi. Muutosagenttina toimivalla avain-
pelaajalla tulee olla 1) riittdvisti substanssi- ja muutososaamista, 2) kykyi
ja halua muutoksen toteuttamiseen, 3) ennakkoluulottomuutta, 4) roh-
keutta olla eri mieltd, 5) valmiutta ottaa vastuuta, 6) hyvit yhteistyo-,
kommunikointi- ja esiintymistaidot, 7) kykyi kestdi rutiineja, mutta
myds epdvarmuutta ja paineita sekd 8) kykyd kokonaisuuden hallintaan.
Avainpelaajien, keskijohdon ja johdon vililli tulee vallita ehdoton luotta-

mubksellisuus.
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Opettajan tyén muutoksen johtaminen jisentyi johtajien kokemusten
mukaan konkreettisiin johtamisen tekoihin ja muutoksen mittareihin.
Halutun muutoksen saavuttamiseksi johtajien tulee kertoa ja sanoittaa ta-
voitettava tahtotila ja visio opettajille sekd hahmottaa etenemisen askeleet
yhdessd opettajien kanssa. Keskeiseni tyokaluna toimivat kehityskeskuste-
lut ja toimintasuunnitelman seuraaminen. Johtajien tulee tukea henkilos-
t6d epimidriisyyden sietimisessd, koska muutosmatka sisiltdd odottamat-
tomiakin kdinteitd henkilokohtaisissa tydnkuvissa. Luottamusta johtajat
rakentavat sanoittamalla muutosta jatkuvassa vuorovaikutuksessa opet-
tajien kanssa, kannustamalla opettajia ideointiin ja kokeiluun, sallimalla
epdonnistumiset sekd mahdollistamalla yhteisollisen tavan toimia (tilat,
tyojirjestelyt).

Opettajien tyén muutoksen havaitsemiseen kohdeorganisaatioilla oli
enimmikseen miirillisid tyokaluja. Kehitettdvid mittareita olivat mm.
maksullisen palvelutoiminnan volyymi, toteutuneiden tutkinnon osien
lukumiiri, tutkintojen lukumaiiri, verkostoyritysten lukumiird, opet-
tajien yhteissuunnittelun ja toteutusten miiri (tunnit) ja vetovoimain-
deksiluku. HOS:n eli henkilokohtaisen osaamisen kehittdmissuunnitel-
man johtajat kokivat olevan keskeisin mittari muutoksen havaitsemiseksi:
1) HOS-tydkalun kiyton laajuus opiskelijapolkujen ohjauksen vilineeni
(HOS:n toimivuus ja toteutuminen), 2) erilaiset toteutuneet opintopolut
(opiskeluaika ja -tapa, tydssioppimisen mallien méiri ja niiden toteutu-
minen, projektioppimisen miiri ja laatu), 3) valmistumisaste ja 4) tydl-
listyminen ja jatko-opinnot (vaikuttavuus). Esimiesten tulisi seurata
HOS:ien toteutumista. Laadullisina tyokaluina johtajat kiyttivit mm.
tyoilmapiirikyselyjen tulosten tulkintoja yhteisén hyvinvoinnin tilasta,
verkostoyritysten laatua (onko strategian mukaista) seki asiakaspalautetta
(asiakaskokemus, opiskelijatyytyviisyys), joka sisilsi oppijoiden antamaa
laadullista arviointia.

Reformin tullessa koulutuskuntayhtymin oppilaitoksessa johtajat ja
esimichet ovat unohtaneet ennen muutosta rakennetut ja aloitetut toi-
mintakulttuurin kehittdmisen tyokalut. Tyopaineessa johtajat eivit ole
osanneet hyddyntdd aiemmin rakennettuja kiytintoji ja rakenteita joh-
tamisen ty6kaluina. Niiden hyddyntiminen vihentdi turhaa tydkalujen
kehittdmiseen kuluvaa aikaa ja luo uskottavuutta jatkuvuuteen henkilds-
ton silmissd suurten muutosten tullessa.

Kunnallisen ammattioppilaitoksen johtajat kokivat, ettd muutosjoh-
tajan tydssd on paljon turhia tehtivii. Muutos johdetaan onnistuneesti
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maaliin osallistamalla opettaja, ei sulkemalla opettajia pois. Jotta johtajien
aika riittdd, tdytyy heidin priorisoida tekemisidin. Modernien aikaan ja
paikkaan sitomattomien osallistamismenetelmien kiytto6notto on tir-
kedd; johtajan ei aina tarvitse eikd hin enii voi olla fyysisesti lisnd joka
paikassa. Muutoksessa on tirkedd myos uskallus johtaa herdttdmalld, ei
kiskemalld; timi tapahtuu hakemalla vastauksia yhdessi. Kunnassa tir-
kedd on myos omistajaohjaajien tuki.

Yksityisessa ammattioppilaitoksessa tarvitaan johtajien mukaan ni-
kemysti tulevaisuuden oppimisesta ja oppimisympiristoistd, muuttuvan
tyoelimin tuntemusta ja ennakointia, osaamistarpeiden ymmartdmistd
sekd asiakaslihtoisten prosessien miirittelyd yhdessd tydelimin kanssa.
Muutosjohtajan on jalkauduttava opettajien joukkoon ja hinen tulee tehdi
onnistumiset mahdollisiksi. Liiketoimintalihtoiset toimintamallit ja ver-

kostojen johtamisen taidot ovat tirkeitd.
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a4

Muutoksen jalkauttamisesta
positiiviseen kierteeseen

M Tissd luvussa vastaamme tutkimuskysymyksiin tiivistetysti nostaen
esille keskeiset aineistosta nousevat tulokset. Tdmin jilkeen peilaamme
tutkimuksen tuloksia ja tulkintojamme teoreettisiin elementteihin. Johta-
misen kompleksisuuden, pedagogisen johtamisen, sujuvuuskokemuksien
johtamisen, keskijohdon roolin ja muutoksen johtamisen viitekehysten
teoreettiset elementit toimivat tydkaluna Johtaminen reformissa -tutki-
muksemme tuloksien ymmairtimisessi ja tulkitsemisessa. Valikoituneet
teoriat perustelevat aineistosta nousseita muutostilanteita ja tirkeitd ele-
menttejd. Muotoilemme yhteenvetona positiivisen kierteen mallin, jota
oppilaitokset voivat kiyttid tyokaluna ammatillisen koulutuksen refor-

missa pohtiessaan oman organisaationsa ratkaisuja.

4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykseen 1, millaista johtaminen on ammatillisessa
koulutuksessa nyt ja tulevaisuudessa, vastaamme seuraavasti:

Johtajat kokivat olevansa moniottelijoita. Johtamistydssi on useita
fokuksia, joista erottuu selkeimmin kolme. Ensimmaiseksi he katsoivat
olevansa asiantuntijoiden johtajia, jossa pedagoginen johtaminen on eri-
tyispiirre. Toiseksi ammatilliseen koulutukseen kohdistuva muutos tulee
saada osaksi luontevaa oppilaitoksen arkea. Tdma edellyttdd nikyvilld
olemista, oppilaitoksen reunachtojen ja toimintakulttuurin nikyviksi te-
kemistd ja muutoksen sanoittamista useiden eri henkilostéryhmien kans-
sa. Muutosjohtajan tulee olla nyt ja tulevaisuudessa ketterd analyytikko,
kiteyttdji ja ennalta nikiji. Kolmanneksi johtamistyon fokuksessa on op-
pija ja asiakas, joka miirittdd oppilaitoksen olemassaolon.

Ylimmin johdon ja keskijohdon tulkinnoissa esiintyi myos tukijan ja
pedagogin rooli johtamistydssi. Asiakkuuksien johtaminen, pedagogi-
sen tuen tarjoaminen opettajille sekd pedagogisen osaamisen kehittdmi-

sen mahdollistaminen sdvyttivit johtajan ty6td. Pedagogin rooli korostuu
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my&s opiskelijoiden arjen haasteita ratkottaessa. Puhuttelut, ristiriitatilan-
teiden selvittelyt ja eliminvalintoihin ohjaaminen kuuluvat jokapiivii-
siin kohtaamisiin. Muuttumattomina, mutta tarpeellisina tydtehtivini ja
osaamisina ovat talouden johtaminen, henkilstojohtaminen, prosessien

kehittdminen seki arvo-, strategia- ja visiointityo.

Tutkimuskysymykseen 2, millaiset osaamistarpeet muutoksen johta-
misessa nousevat esille, vastaamme seuraavasti:

Itsensd nikyviksi tekeminen muutoksen johtamisessa ja silloittajana
toimiminen nykyisen opettajan tyon ja muuttuvan opettajan tyon valilld
korostuivat johtajien pohtiessa muutosjohtamisen osaamistarpeitaan. Joh-
tajilla tulee olla kyky sanoittaa ja kuvata opettajan tyon muutosta yhdessi
pedagogien kanssa niin yksittiisen opettajan nikokulmasta kuin oppilai-
tostasollakin. Johtajien tulee osata olla keulassa ja keskelli. Muutokset tu-
lee palastella sopiviksi paloiksi ja tulkita yhdessi opettajien kanssa.

Johtajan osaamiskonseptiin muutostydssd kuuluu organisaatio- ja toi-
mintakulttuurin uudistaminen seki toimintatapojen yhtendistiminen.
Yhteinen jaettu ymmarrys ja tulkinnat suunnasta takaavat sujuvan muu-
toksen. Jotta yksittdisen opettajan tyd ja oppilaitoksen oppimiskulttuuri
muuttuvat, tarvitsee johtaja laajaa osaamista ihmissuhdetaidoissa. Perin-
teisesti ajateltu vuorovaikutusosaaminen ei riitd, vaan johtajat kaipaavat
kykyd ymmirtid ihmisten kédyttdytymistd muutospaineissa ja henkilokoh-

taista paineensietokykya.

Tutkimuskysymykseen 3, miten reformissa tarvittava muutos saadaan
aikaan, vastaamme seuraavasti:

Reformin sisdistimisessd ja sen johtamisessa korostuivat opettajien kans-
sa tehtdvi yhteinen muutosty® seki johtamisen ja eri johtotasojen selkeytti-
minen. Suurimmat toiveet kohdistuivat opettajan tyén muuttumiseen. Sen
my6td koko oppimis- ja toimintakulttuuri kokee muutoksen. Jaykistavid
tekijoitd johtajat ndkivit opettajien tydaikarakenteissa sekd oppimisen orga-
nisoitumisessa ja organisoinnissa. Esimichet haluavat asettaa asiakkaan tyén
suunnittelun ja toteuttamisen keskioon. Tami muokkaa tydajan kokonais-
tyoajaksi, jolloin opetus-, ohjaus, kehittimis- ja asiakasty6 ovat yhteismital-
lisia opettajan tydnkuvassa. Lukujirjestyskultcuuri murtuu sallien opetuk-
sen ja ohjauksen monimuotoisissa toimintaympiristoissa.

Keskijohto kaipaa eniten johtamisen selkeytti reformin edistimiseksi.

Se odottaa ylimmaltid johdolta jykevyyttd ja avoimuutta muutoksen lipi-
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viemiseen seki rohkeutta investoida kasvuun ja kehittymiseen. Muutos-
johtamisen roolien tulee olla keskijohdon nikékulmasta selvit: ylin johto
antaa suuntaviivat, keskijohto sanoittaa opettajien kanssa muutoksen
omilla vastuualueillaan ja henkil6std vastaa omalta osaltaan toteutuksesta.
Vaikka vastuiden tulee olla selkeitd, tydote muutoksessa edellyttdd hybri-
dimadistd johtamista, jossa yhdistyvit prosessin ldpivieminen, ihmisten
johtaminen muutoksessa, avaintiimien herkki kuuntelu ja niiden itseoh-
jautuvuuden tukeminen seki ajantasainen tiedottaminen muutoksesta.
Muutosta vastustetaan sitd vihemmin, mitd enemmin siitd tiedetdin ja

ymmarretddn mitd se kunkin kohdalla tarkoittaa.

4.2 Muutoksen avaintekijat ja toimijat

Kokosimme tutkimuksemme tulosten kannalta olennaisia teorioita tihin
lukuun, jotta saamme havainnoille ja [6ydoksille syvyyttd ja kokonais-
valtaisempaa ymmarrystd. Teoreettiset elementit yhdessi tulosten kanssa

muodostavat samalla tydkaluja yhteiselle muutostyélle oppilaitoksissa.

4.2.1 Pedagoginen johtaminen muutoksessa

Kun tarkastelemme muutoksen johtamista oppilaitosympiristdssi, on
konteksti otettava huomioon. Kyseessi on pedagoginen asiantuntijayhtei-
s0, jonka tydn ytimessd on oppiminen ja sen mahdollistaminen ohjaamal-
la. Tdmi asettaa johtamisen tarkastelulle erityispiirteen, jota voi lihestyi
pedagogisen johtamisen kisittein ja tyokaluin.

Af Ursin (2012) paikantaa pedagogisen johtamisen kahteen traditioon:
1) pedagogiseen johtajuuteen opetusorganisaatiossa seki 2) johtajuuteen
henkil6stod kasvattavana yhteistyoprosessina. Johtajuus organisaatios-
sa (1) sisiltdd opetustoiminnan jirjestimistd, valvomista ja ohjaamista.
Toisaalta oppilaitosympiristossd kehittyvd johtajuus kasvaa yhteisénsi ja-
kamista uskomuksista ja arvoista. Johtajan oma tarve kasvuun ja kehityk-
seen on sidoksissa muun henkilostén kasvuun ja sen tukemiseen. Téssd
traditiossa korostuu pedagogiseen sisiltdon liittyvin organisaation perus-
tehtivin erityisyys sekid johtamisen osallistava ja jaettu luonne.

Johtajuus henkilostod kasvattavana yhteistydprosessina (2) sisiltdd
mm. esimichen kyvykkyyttd ohjata henkilostéddn kohti yhteistd padmai-
rad, tehdd nikyviksi mairitellyt visiot ja tavoitteet, ohjata ymmirtimiin

ja tulkitsemaan seki keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta

MUUTOKSEN JALKAUTTAMISESTA POSITIIVISEEN KIERTEESEEN 43



positiivisen, keskindisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Samaa
kohtaamistaitoa tarvitaan opettajan ja oppijan vililli. Pedagogisella johta-
misella on suora kytkds oppivan tydyhteison toimintaan ja voimaantumi-
seen tyossi. (af Ursin 2012; Taipale 2004). Pedagogisella johtamisella on
my6s merkityksensd pedagogista identiteettid korostavan opetus- ja oppi-
miskulttuurin luomisessa (Korhonen, Nevgi & Stenlund 2011). Samalla
oppivan yhteison tyo- ja organisaatiokulttuuri kehittyy. Pedagogista johta-
mista tapahtuu verkostoissa silloinkin, kun varsinaisia johtajarooleja ei ole
tai ne himirtyvit mosaiikkimaisessa asiantuntijatyossd. Tuolloin kehitti-
vé toiminta rakentuu asiantuntijoiden vilille konsultatiivisena vaikuttami-
sena ja yhteiskehittelynd. (af Ursin 2012; Miki 2012.)

Tutkimuksessamme korostui tarve nikyvdin johtamiseen ja johta-
jan nikyvilld olemiseen. Jotta sidos johtajan ja henkiloston vilille kehit-
tyy, tulee kummallakin puolella olla tuntemusta ja ymmairrysti toistensa
tyostd ja sen haasteista. Arjen tuntemuksen tulee ulottua aina oppijaan
saakka. Tutkimuksessamme oppilaitoksen johto korosti useaan otteeseen
oppijan ja asiakkaan asettamista keskioon kaikessa. Vilpittomasti pyrki-
myksestd huolimatta kysymme, ulottuvatko muutospuhe ja kehittdmis-
aikomukset ymmirrettivisti oppijoihin, asiakasrajapintaan, saakka?
Vaarana on, ettd sidos oppijan arkeen katkeaa tai yhteistd ymmarrettivii
kieltd ei 16ydetd. Tutkimusaineistossa oppija esiintyi usein kohteena, johon
muutoksen toimet kohdistuvat. Lihiesimiehet pedagogisella johtamistydl-
la4n ovat avainasemassa oppijan mukaan ottamisessa yhteiseen muutos-
tyohon. Muutos mittaa oppilaitoksen toimintakyvyn ja organisaatiokult-
tuurin kunnon. Jos murroskohdassa kyetdin sanoittamaan, tulkitsemaan
ja toimimaan yhdessd, muokkaa se pysyvisti tydkulttuuria koko organi-
saation tasolla.

Jotta pedagoginen johtaminen onnistuu muuttuvassa toimintaympi-
ristossi ja oppilaitoksen sisilld, tdytyy johtamistapojen ja ympiriston vi-
lilld olla toimiva yhteys. Snowden ja Boone (2007) korostavat johtamisessa
soveltuvan johtamistavan tirkeyttd ja osuvuutta kullekin kontekstille. He
erottavat toisistaan neljd johtamisen ja pditoksenteon nikokulmasta eri-

laista toimintaympiristdd (ks. kuvio 1):

1) Yksinkertainen toimintaympdristé sallii rutinoituneen toiminnan ennal-
ta arvattavissa ja tutuissa toimintaympiristossi ja konteksteissa. Johta-
minen rakentuu toimintakaavalle: havainnoi—kategorisoi-reagoi. Eteen

tulevat haasteet on mahdollista sijoittaa johonkin etukiteen tunnetuista
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kategorioista, joille on luotu hyviksi havaitut ja omat toimivat kiytinton-
sd. Ennakointitytd tarvitsee tehdd harvoin eikd ylldcyksid tule. Myoskdin
toimijoiden ja heidin edustamiensa organisaatioiden vililld ei tapahdu
muutoksia tai rajojen ylityksii. Johtaminen pyrkii yllipitimain vakauden
tilaa. Toimintaympiriston tila sallii johtajakeskeisen toiminnan.
Havainnoi—kategorisoi—reagoi vahvistaa tuttua ja turvallista toiminta-
tapaa ja eldd status quo -elimii. Tdhin pohjautuva johtajuuskulttuuri ei
selvid muutostilanteissa eikd sovellu nykyiseen reformin luomaan toimin-

taympdristoon. Yksinkertaiseen toimintaympiristdon ei endi ole paluuta.

2) Myds monimutkainen toimintaympdristo on ennustettava. Tdssd kon-
tekstissa tarvitaan kuitenkin kykya yhdistdd monenlainen korkeatasoinen
tietotaito verkostojen avulla. Johtamisessa on tilloin luontevaa hyodyntid
kaavaa: havainnoi—analysoi—reagoi. Vaikka toimintaympiriston moni-
mutkaisuus lisdintyy verkostomaisten tydtapojen ja ympiristojen takia,
ylldtyksellisyys ja poikkeamat puuttuvat. Niin johtamisen omistajuuden
jakamiselle ei ole painetta. Nopeasti reagoivia tarpeita ei nouse verkostos-
ta. Verkoston jisenet ja yhteisot tuntevat toisensa ja tapansa, ja kaikilla on
tarve yllipitdd vakautta.

Oppilaitos pyrkii luomaan ennustettavuutta toiminnallaan ja vakaut-
tamaan muutoksen jilkeistd arkea, kun reformin muovaamat toiminta-
kulttuurit ovat jonkin aikaa olleet kiytossd. Reformin jilkeinen maailma
on edelleenkin muutoksen maailma, eikd timi toimintaympiristo toteudu

tillaisenaan jatkossakaan.

3) Kompleksinen toimintaympiristé on etukiteen tuntematon toiminta-alue,
josta ei ole olemassa varmaa tietoa, jolloin padtoksenteko ei voi perustua
tietoon. Johtamisen tulee till6in perustua l6yhiin jatkuvasti tarkistettaviin
ja muuttuviin toimintamalleihin seki toisaalta avoimelle neuvottelulle ja
uusien mallien kehittelylle yhteisossi. Johtamisen on hyvi noudattaa til-
16in toimintakaavaa: kokeile—havainnoi-reagoi. Kun johtamisty6n vilinee-
nd ovat neuvottelut, yhteiset tulkintafoorumit ja muuttuvien toimintatar-
peiden yhteinen sanallistaminen, syntyy painetta jakaa johtamista yhteisén
jasenille. Asiakasrajapinnassa tapahtuvat nopeat muutokset vaativat nopeaa
reagoimista ja matka “padkonttorista” tihin on liian pitki. Johtaminen
muuttuu johtamistoiminnaksi (Miki & Saranpii 2010).

Tutkimuksemme aineiston tulokset kertovat kompleksisen toimin-

taympdriston ajasta, jota ammatilliset oppilaitokset nyt elavit. Oppi-
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laitosten esimichet korostavat jatkuvaa sanoittamisen ja tulkintafoorumien
jarjestamisen tirkeyttd henkilokunnan kanssa. Tilanteet eivit ole pelkis-
tddn tilaisuuksia, vaan myos epdvirallisia kohtaamisia, joita tulee kyetd
hyodyntimiin. Johdolla tulee myés olla rohkeutta ja kykyi tehdi loyhid,
jatkuvasti tarkistettavia toimintamalleja. Tami saattaa aiheuttaa epdvar-

muuctta yhteisossi; se edellyttdikin yhteisen muutoskulttuurin sopimista.

4) Kaoottinen toimintaympdiristo on konteksti, jossa normaali toiminta ei
ole mahdollista jonkin erityisen ylldttavin muutoksen vuoksi. Kyseisessd
tilanteessa kriisijohtamisen vilineet on otettava kdyttoon. Toimintakaava-
na toimii parhaiten: toimi—havainnoi-reagoi. (Snowden & Boone 2007,
68-74.) On selvii, ettd kaikkea ei aina voi ennakoida ja kriisijohtamista-
kin tarvitaan. Toisaalta my®s liian keskittynyt johtajuuskulttuuri johtaa
kaoottiseen kontekstiin. Jos johtajuuskulttuuri pitdd ylla yksinkertaisen tai
monimutkaisen toimintaympiristdn toimintatapoja, yhteison todellisuu-
dessa kamppaillessa kompleksisessa ympiristossd, johtaminen ja yhteiso
kriisiytyvit.

Kaoottisen toimintaympiriston tunnusmerkkejd eivit tutkimuksemme
aineiston informantit kuvanneet. Vaikka reformin vaatimusten mukai-
seen toimintaympiriston kuntoon saattamiseen onkin suhteellisen vihin
aikaa, tuntuvat paniikkiratkaisut loistavan poissaolollaan organisaatiois-
sa. Snowdenin ja Boonen vinkki tunnistaa omat johtamisen toimintatavat
ja verrata niitd muutoksen edellyttimiin vaatimuksiin on viisas neuvo.
Nykyinen kompleksinen toimintaympiristd ja sen asettamat vaatimukset
oppilaitoksen toiminnalle ja johtamiselle jatkuvat reformin kiihkeimpien

vaiheiden jilkeenkin.

Ammatillisen koulutuksen toiminnan konteksti on my6s tulevaisuudes-
sa entistd monikytkoksellisempi. Useat eri muutosvoimat, mahdolliset
tulevaisuuspolut, asiakkuuden ja tybkumppanuuden rajojen himirtymi-
nen, oppilaitoskeskeisyyden murtuminen ja tyon paikkojen korostuminen
oppimisen konteksteina korostavat monikytkoksellisyytti, kerroksisuutta
sekd keskindisriippuvuutta. TAmi vaatii toisenlaisia taitoja ja kykyi niin
opettajilta kuin oppilaitoksen johtamiseltakin. (Miki 2015, 40.) Uudet re-
formin seurauksena tydstetyt toimintamuodot ja tavat saavat pian rinnal-
leen uusia. Siksi organisaation johtajineen ja henkildstoineen tulee loytdd
pohja toiminnalleen kompleksisen toimintaympiriston luomista toiminta-

tavoista.
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Jarjestdytymaton KOMPLEKSINEN
toimintaymparisto * kokeile

= havainnoi

= reagoi

KAOOTTINEN MONIMUTKAINEN
= toimi = havainnoi

= havainnoi = analysoi

= reagoi = reagoi

Epdjarjestys

YKSINKERTAINEN
= havainnoi

= kategorisoi

= reagoi

Jarjestaytynyt
toimintaymparisto

Kuvio 1. Johtaminen erilaisissa toimintaympaéristdissa Snowdenia ja Boonea (2007) mukaillen.

On muistettava, ettd osaamisen ja oppimisen maailmassa olemme tekemi-
sissd tulkintojen kanssa. Omat kokemuksemme ja kisityksemme [oytivit
hengenheimolaisia ja muodostavat toisiaan vahvistavia tulkintayhteiso-
ji. Nami nousevat esille usein muutostilanteissa, kuten opetussuunnitel-
ma- tai organisaatiouudistuksissa tai ammatillisen koulutuksen reformin
mainingeissa. Niissi tilanteissa pedagoginen johtaminen on tulkintojen
johtamista. Jotta erilaiset tulkinnat voivat kohdata, on yhteisostd 16ydyt-
tivi tulkintafoorumeja. Jos pedagoginen johtaminen on samaan aikaan
opettajayhteison yhteisen suunnan johtamista ja mahdollistamista seki
konsultatiivista yhteiskehittelyd verkostoissa, ovat tulkintafoorumit sen
toimivin paikka.

Tulkintafoorumeilla ei keskustella, viestitd, valuteta tai jalkauteta,
vaan neuvotellaan, kuten kompleksisessa toimintaympiristdssi odotetaan
johtamisen tapahtuvan. Foorumeilla neuvotellaan ty6n keskeisistd kisit-
teistd: mitd me olemme ihan oikeasti tekemissi reformissa ja miksi, mihin
olemme menossa reformin ohjatessa ja miten sinne pdisemme yhdessi.
Foorumeilla jactaan myds onnistumisen kokemuksia, keissejd ja nostetaan
esiin tyossd ilmenneitd haasteita. Missd olemme nyt, minki olemme teh-

neet oikein ja missd on vield kehitettivad? (Miki & Saranpii 2010.)
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Foorumin paikkoja ovat mm. johtamishierarkian eri tasot, johtotiimit,
tiimipdillikdiden kokoukset ja kdytinnon tydyhteisdjen kokoukset. Tul-
kintafoorumeita on toimintahierarkian eri tasoilla aina strategiatydstd
opintojen suunnittelukokouksiin opettajatiimeissi. Jotta tulkintafoorumi
olisi luonnollinen osa organisaation elimii ja toimintakulttuuria, tulee
sen muodostaa looginen kokonaisuus toimintavuoden eri aikoina. Avain-
paikkoja ovat ison organisaation nivelkohdat, jolloin siirrytiin organisaa-
tiotasolta toiselle. Niihin kohtiin tulee asettaa pedagogisen johtamisen
tulkintafoorumeja, joissa yhteistd asiaa, muutosta tai maarinpaita tulki-
taan (ei viestitd) yhdessi.

Pedagogisen johtamisen tulee olla neuvottelevaa, yhteisollistd sekd pai-
toksentekoon pystyvii. Jotta kaoottiselta toimintaympiristoled vileytdin
reformin todellisen toiminnan vaiheen alkaessa, tarvitsevat opettajayhtei-
s0 ja sen johtajat kompleksisuuden johtamisen taitoja. Nima koskettavat

aidosti kaikkia opettajayhteison jisenid.

4.2.2 Opettajien sujuvuuskokemusten
johtaminen muutoksessa

Bergstrom tarkoittaa tyon sujuvundella suunniteltua, tehokasta ja ta-
voitteellista tydnkulkua, joka saadaan nikyviksi sujuvuuskokemuksia
tarkastelemalla. Tyon sujuvuus tulee ymmirtid koettuna sujuvuutena,
joka liittyy ihmisen dlylliseen tilaan eli ajatuksiin ja tunteisiin. Sujuvuus-
kokemutkset ovatkin kisitteellistettyjd kokemuksia ja tuntemuksia suun-
nitellusta, tehokkaasta ja tavoitteellisesta tydnkulusta, joihin edistdvit

ja ehkidisevir tekijit tydssi ja tydympiristossd vaikuttavat (ks. kuvio 2).
Opettaminen on tietointensiivisti tydtd; se on kognitiivisesti ja sosiaalisesti
vaativaa tyotd, joka puolestaan on tavoiteorientoitunutta kiyttdytymistd,
jonka fokus on tiedon kiytdssd organisaatiossa ja joka koostuu yksilotyos-
td ja yhteistydstd. (Bergstrom 2011; 2012; 2017.)
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KONTEKSTI
Organisationaaliset ja sosiaaliset kontekstit
Tyoskentelypaikat: fyysiset, virtuaaliset
ja sosiaaliset tilat
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Kuvio 2. Sujuvuuskokemusten yksinkertaistettu viitekehys (Bergstrom 2011; 2012).

Thmiset tekevit tydtddn prosessoimalla asioita mielessdin ja tuottamalla
tiettyji tuloksia toiminnallaan. Thmisilld on kuitenkin vain rajallinen p4i-
sy omien tunteidensa, asenteidensa ja pddtdstensi todellisiin syihin. Siksi
he kehittavit syitd, joihin muisti ulottuu ja jotka ovat johdonmukaisia
kulttuuristen ja henkilokohtaisten teorioiden kanssa. Asiat eivit siis valcti-
mictti ole niin kuin ihmiset ajattelevat ja tulkitsevat ne, silld implisiittiset
asenteet eivit ilmene puheesta, mutta ne kuitenkin vaikuttavat kiytedyty-
miseen ja sanoihin. Nimi mentaaliset mallit ovat syville syopyneitd ole-
tuksia ja yleistyksid tai jopa kuvia, jotka vaikuttavat sithen, miten ihmiset
ymmirtivit maailman ja kuinka he toimivat. (Bergstrom 2011; 2012.)
Tdmin huomasimme myos tutkimuksemme aineistossa; johtajat rakensi-
vat kuvia toiminnastaan ja siitd, miten toiminnan tulee muuttua reformis-

sa. Muutoin ei haluttuun lopputulokseen padsta.
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Nykyiset asiantuntijoiden tyokontekstit ovat fyysisten, virtuaalisten
ja sosiaalisten tydskentelytilojen (ks. esim. Vartiainen 2007) yhdistelmia.
Fyysisen paikan sopivuus tai sopimattomuus on yleisin asiantuntijatyén
sujuvuutta edistdva tai ehkiisevi tekiji. Se, kuinka voimakkaasti paikka
vaikuttaa ihmisen sujuvuuden kokemuksiin, ei riipu vain hinen miel-
tymyksistdin ja priorisoinneistaan, vaan myos organisaatiokulttuurista,
muista ihmisisté ja jopa organisaatioon vaikuttavista yhteiskunnallisista
asioista. (Bergstrom 2011; 2012.) Konteksti on siis tirked elementti myds
opettaja-asiantuntijan johtamisen nikokulmasta. Reformin mybti opetta-
jan tyén muuttuessa oppilaitos vaihtuu yhi useammin muihin fyysisiin ja
virtuaalisiin tyon tekemisen paikkoihin. Tdhin on oppilaitoksen keski-
johdon ja ylimmin johdon osattava varautua, jotta he voivat tukea opetta-
jia muutoksessa.

Kuten Kolarikin (2017, 93) toteaa, tydyhteison ja johdon tuella on
olennainen merkitys sithen, miten asiantuntijan oppiminen ja osaamisen
kehittyminen edistyvit. Opettajien tyén muutos voidaan tulkita opettajan
oppimisen ja osaamisen kehittymiseksi. Osaamisen kehittyminen ja tyén
sujuvuus taas liittyvit olennaisesti toisiinsa (Kolari 2017, 93). Asiantunti-
joiden sujuvuuskokemuksia edistdvit ja ehkdisevit tekijit ovat seuraavat
(Bergstrom (2011; 2012; 2017):

a. Yksilotyotd edistivid tekijoitd ovat 1) sopiva fyysinen tyoskentely-
paikka sen rauhallisuuden vuoksi ja 2) mydnteinen asenne taitoja ja
kykyja seki tyoskentelyolosuhteita kohtaan. Yksilotyotd ehkdisevia
tekijoitd ovat 1) sopimaton fyysinen tyiskentelypaikka huonosti toimi-
vien laitteiden seurauksena, kielteinen asenne tiettyé fyysistd paik-
kaa kohtaan tai toisten ihmisten aiheuttamat keskeytykset, tyon
pirstaleisuus tai melu ja 2) kielteinen asenne tydhon, yhteiskuntaan
tai organisaatioon liittyvii asioita kohtaan.

b. Yhteistyotd edistdvia tekijoitd ovat 1) sopiva fyysinen tydskentely-
paikka, joka on ergonomisesti sopiva yhteistyohon ja mahdollistaa
kasvokkain tapaamiset ja 2) johdon tuki eli esimichen myénteinen
lihestymistapa, asenne, ymmartimys tai luottamus. Yhteistyotd
ehkiisevid tekijoitd ovat 1) johdon tuen puuttumisesta, huonosta
johtamisesta tai huonosti johdetusta sisdisestd yhteisty6std seuraavat
Jjohtamisongelmat, 2) luottamuksellisille keskusteluille tai kokouk-
sille sopimaton fyysinen tyoskentelypaikka ja 3) kollegojen vilisistd
erilaisista haasteellisista tilanteista seuraava tygskentelykumppaneiden

kielteinen vaikutus.
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Vaikka emme tutkimuksessamme keskittyneet opettajien tai johtajien
tyon sujuvuuteen, edelld mainituista asiantuntijan tydn sujuvuutta edis-
tdvistd tai estdvistd tekijoistd nousi useampi esille aineistossamme. Opet-
tajien asenne korostui selkeimmin seki reformia edistdvina ettd sitd
hidastavana tekijani. Keskijohdon edustajat korostivat useaan otteeseen
ylimmin johdon tuen tarvetta onnistuakseen omassa muutosjohtami-
sessaan. Myos opettajakollegoiden kielteinen vaikutus nousi esille muu-
tosvastarinnan levidmisen yhteydessd. Fyysiset tyoskentelypaikat tulevat
muuttumaan ja monimuotoistumaan reformin my6ti, joten niihin on
kiinnitettdvd huomiota.

Johtajien on erityisen tirked huomata, ettd kaikenlaisilla johtamis-
ongelmilla on vahva vaikutus ihmiseen, silld ne vaikuttavat selvisti
yksil6llisiin tunteisiin. Johtamiseen liittyvit asiat ovat tirkeitd erityisesti
asiantuntijoiden hyvinvoinnin nikokulmasta. Johtaminen ei siis ole vain
yksilollinen tai vain yhteistyossi tapahtuva toimenpide. (Bergstrom 2011;
2012; 2017.) Johtamisen pitdd timinkin tutkimuksen aineiston valossa
olla mieluummin mahdollistavaa, asiantuntijoita osallistavaa ja eri henki-
16stéryhmien osaamista yhdistivii.

Keskeytykset asiantuntijatyssd eivit ole niin haitallisia kuin tie-
tointensiiviseen tydhon liittyvi kirjallisuus antaa ymmairead. Yheeis-
tyon sosiaalinen nikokulma niyttdd olevan tirkeimpi kuin keskeytysten
aiheuttamat ehkiisevit tekijit. Asiantuntijat saattavat kokea ajattelun tai
tekemisen lomaan tulevat keskeytykset tirkeiksi interventioiksi, koska
keskeytykset saattavat edistdi sitd tehtivid, jonka parissa he tydskentele-
vit. He saattavat myos itse keskeyttdd tyonsi pitddkseen sen mielekkiddni
ja vaihtelevana. (Bergstrom 2011; 2012; 2017.) Varsinkin muutostilantees-
sa keskeytyksid on enemmin suhteessa normaaliin tyénkulkuun. Tami
siksi, ettd organisaation ja tyén muuttuessa myos nikokulmien lukumia-
rd kasvaa ja niiden suunta muuttuu miltei jatkuvasti. Tutkimuksemme
aineistossa keskeytysten vaikutus johtamistyohon tai opettaja-asiantunti-
jan tyhon ei erikseen noussut esille; tosin keskeytyksistd emme erikseen
informanteilta kysyneetkdin. Toisaalta, kokemuksemme mukaan miltei
kaikissa johtajuustutkimuksissa keskeytykset nousevat jostakin nikokul-
masta esille.

Sujuvuus vaikuttaa tydprosesseihin ja siten myos tehokkuuteen ja tyon
laatuun. Siksi tuottavuuteen ja tehokkuuteen liittyvid keskustelua kan-
nattaa tdydentdd ja laajentaa tydn tuloksista tydprosesseihin. (Bergstrom
2011; 2012; 2017.) Reformin vaatimassa muutostilanteessakin on kyse
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nimenomaan tydprosessista, jonka avulla muutos saadaan aikaan. Joh-
tajien pitdd muistaa varmistaa organisaation tavoitteiden nikyvyys koko
henkilostolle. Tama siksi, ettd riittimitctomit tiedot tavoitteista vihen-
tdvit henkildston sitoutumista, motivaatiota ja tydn tuloksia. Jos pro-
sessit toimivat hyvin, tulokset ovat mitd todennikéisemmin mydnteisii,
koska prosessit kontrolloivat toimintoja ja ohjaavat niiti vaihtoehtoisiin
ratkaisuihin. (Bergstrom 2011; 2012.)

Koska tuottavuuden ja tehokkuuden arvioiminen tietointensiivises-
sd tyOssd on vaikeaa, johtajien kannattaa harkita sujuvuuden arvioinnin
ottamista mukaan organisaation mittausjirjestelmain. Tdma tdydentiisi
ja monipuolistaisi tietoa, jota kidytetdin niiden pditdsten pohjana, joilla
kehitetdin asiantuntijoiden tyoskentelyoloja. (Bergstrom 2011; 2012.) Ta-
min tutkimuksen aineistossakin nousivat esille tyoskentelyolojen kehitti-
misen tarve osana opettajien tyon muutosta, miki osaltaan ohjaa keski-
johdon johtamistyén suuntaamisen tarvetta.

Sujuvuuskokemuksiin vaikuttavien edistivien ja ehkiisevien tekijoi-
den tunnistaminen on tirkedi myos opettajan tydssi; sallimalla opet-
tajien itse ilmaista edistdvit ja ehkiisevir tekijit johtajat voisivat konk-
reettisesti soveltaa yksilosuuntautunutta johtamismenetelmai. Tillaista
johtamismoodia suorastaan toivottiin timinkin tutkimuksen aineistossa.
Samalla opettajat oppisivat kehittimdin omaa péittelyddn ja ymmarrys-
tddn siitd, kuinka ympirdivd maailma vaikuttaa heihin ja heidin tys-
hénsi. Oppilaitoskontekstissakin on mahdollista oppia ekspansiivisesti
(Kolari 2017, 93), mutta ei ilman tavoitteellista tydnkulun suunnittelua ja

tavoiteorientoitunutta kiyttdytymistd (Bergstrom 2017).

4.2.3 Keskijohto muutoksen mahdollistajana

Jo Sveiby (1997) miiritteli tietointensiivisen organisaation nelji hen-
kilostoryhmia: asiantuntijat, johtajat, tukihenkilstd ja liiderit. Liiderit
viittaavat keskijohtoon ja mielipidevaikuttajiin, joiden tehtivini on tietdd
suunta ja varmistaa, ettd ihmiset kulkevat oikeaan suuntaan (Bergstrom
2006). Timinkin tutkimuksen aineistossa mainitut henkiléstoryhmit
nousivat esille jokaisessa kohdeorganisaatiossa, joten luokittelu toteutuu
oppilaitoskontekstissakin. Johtajat kertoivat myos kdyttavinsd muutos-
agentteja apunaan muutoksen toteuttamisessa.

Bergstrom on madritellyt johdon tyoroolin johtajan kiyttdytymismal-
liksi, joka voidaan havaita tarkkailemalla johtajan paivittdisid aktiviteet-

teja. Rooli sisiltdd aina odotuksen jostakin; odotus nikyy vastuina ja
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kuvauksina tyon sisillostd. Keskijohdon tyéroolit voidaan jakaa useam-
paan kategoriaan, joita kaikkia tarvitaan muutosprosesseissa, organisaa-
tion kehittdmisessd, oppimistilanteissa ja asiantuntijoita johdettaessa.
Keskijohdon tiytyy pystyd sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilantei-
siin; tdlléin kyky omaksua useita rooleja on suuri etu, silld konteksti,
jossa johtaminen tapahtuu, mairittelee kussakin tilanteessa vallitsevan
tyoroolin. Erityisesti sisiisen keskustelijan ty6roolia tarvitaan muuttuvassa
asiantuntijaorganisaatiossa. Sisiinen keskustelija viittaa esimieheen, joka
kommunikoi usein organisaation sisdisten henkiliden kanssa, tavalli-
simmin omien alaistensa kanssa. Keskustelujen aiheet koskettavat yleen-
sd henkil6stbasioita, mutta myos palvelua tai suhdetoimintaa. (Bergstrom
2006.) Opettajien tyon muuttuminen nousee ammatillisen koulutuksen
reformissa aitiopaikalle. Jotta keskijohto onnistuisi tulkitsemaan opetta-
jille tarvittavaa muutosta ja tukemaan heitd muutoksessa, tdytyy keskijoh-
don panostaa erityisesti kommunikointi- ja viestintirooliinsa.

Jo kliseeksi muuttunut toteamus, ainoa pysyvi asia on jatkuva muu-
tos, pitdd edelleen paikkansa turbulentissa maailmassamme. Muutoksesta
voidaan puhua my6s termilld kehittyminen, miki soveltuukin paremmin
oppilaitosorganisaation kontekstiin. Oppimisen mairitelmid tutkittaessa
tulee selviksi se, ettd se on hyvin lihelld kehittymisen ja muutoksen mii-
ritelmi; lahes kaikki lihteet korostavat muutosta oppimisen kontekstis-
sa. Organisaation on mahdotonta kehittyi tai muuttua, ellei silld ole myos
kykyi oppia samaan aikaan. Siksi tietointensiivinen organisaatio (oppilai-
tos) on paikka, joka tarjoaa sielld tyoskenteleville ihmisille mahdollisuuk-
sia lisdtd tietimystddn tavalla, joka sopii heille parhaiten. Tietointensiivi-
nen organisaatio perustuukin yksilllisiin kompetensseihin; ihmiset ovat
organisaation ytimessd kaikkein tirkeimpini voimavarana. (Bergstrom
2006.) Kun johto ja keskijohto kanavoivat reformin my6ti tarvittavan
muutoksen opettajan tydssd kehittymismahdollisuudeksi, on lopputulos
todennikoisesti onnistuneempi ja opettajia sitouttavampi kuin pelkki
Mmuutosprosessin vaatima muutos.

Keskijohto kohtaa erilaisia haasteita muuttuvassa organisaatiossa. Eris
liiderin tirkeimpii tehtivid on varmistaa luova jinnite, silld asiantun-
tijoiden luovuus kukoistaa parhaiten kaaoksessa; jannitteelld on tirked
rooli mm. luovassa ongelmanratkaisussa. Liiderit ovat vastuussa jatku-
vien oppimismahdollisuuksien luomisesta alaisilleen ja heidin rohkaise-
misestaan tiedon jakamiseen. Keskijohdon tirked rooli asiantuntijoiden

ja ylimmin johdon vilissd nikyy myos siini, ettd keskijohdolla on pdisy
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sekd vertikaalisiin ettd horisontaalisiin tietovirtoihin. Siksi heiddt nihd4in
myos tiedon luojina. Kuten Sveiby (1997) on varsin osuvasti todennut,
tietoon suuntautuneet johtajat eivit johda tietoa — koska se on mahdotonta
— eivitkd ihmisid — koska se on yhi harvemmin mahdollista — vaan ympi-
ristod, jossa tieto luodaan. (Bergstrom 2006.)

Keskijohdon haasteellinen rooli ja asema niin sanotusti puun ja kuo-
ren vilissd konkretisoituu nopeasti muuttuvissa tilanteissa ja monipuolisia
taitoja vaativissa erilaisissa konteksteissa. Jos yhtiloon vield lisitddn tie-
don luomisen funktiot (ks. esim. Nonaka & Takeuchi, 1995) ja oppimi-
sen ylldpitiminen tietointensiivisen organisaation kontekstissa, keskijohto
tarvitsee tyokaluja onnistuakseen johtamisroolissaan. Soveltuvia tyokaluja
tutkimuksemme kontekstissa voivat olla coaching ja pedagoginen johtajuus,
kyvykkyyksid tukeva johtaminen ja transformationaalinen johtajuus, vain
muutamia mainitaksemme. (ks. myds Bergstrom 2006; 2016.) Vaikka esim.
coaching johtamisen metodina tulee kirjallisuudessa esille jo vuosikymme-
nii sitten (ks. esim. Whitmore 2017; Evered & Selman 1991), alkaa se vasta
nyt nousta tirkedksi johtamisen vilineeksi organisaatioissa. Coaching on
tietointensiiviseen organisaatioon soveltuva johtamistyokalu jo luonteensa
vuoksi, silld on paljon tirkedmpii luoda kannustava ilmapiiri erilaisin kom-
munikointimetodein kuin kontrolloida asiantuntijoita. Sitd paitsi, coaching
voi jopa lisitd johtajuuden tehokkuutta. (ks. myds Bergstrom 2006.)

Bukovec (2016, 1) viittdd, ettd turbulenttinen ympiristomme tar-
joaa uusia mahdollisuuksia, joihin voivat tarttua henkildt, jotka haluavat
jatkuvasti kehittdd asiantuntijuuttaan ja oppimismenetelmiiin. Kehitty-
minen ja uudet mahdollisuudet viittaavat henkilskohtaiseen muutospro-
sessiin, joka sisdltdd erityisid jaksoja, jotka toimivat iteratiivisina prosessei-
na kestdvin muutoksen tuottamisessa yksilotasolla (Boyatzis 2006, 613).
Thmiset kylld muuttuvat halutulla tavalla, mutta eivit ilman harkittuja
ponnisteluja (Boyatzis 2006, 619). (ks. my6s Bergstrom 2016.) Tutki-
muksemme aineistossa nousi useassa kohdassa esille se, ettd johtajat olivat
tunnistaneet organisaatiostaan henkildt, jotka olivat halukkaita muutok-
seen ja toisaalta opettajat, jotka vastustivat muutosta. Haasteena kaikissa
kolmessa kohdeorganisaatiossa on saada muutosmyénteisten henkildiden
lukumiiri riittdvin suureksi, jotta muutos pystytdin toteuttamaan yhdes-
sd. Miten saada muutosta vastustavat opettajat ymmartimain muutos
mahdollisuutena kehittdd omaa asiantuntijuuttaan?

Keskijohdon edustajien osaamisen kehittdmiskohdat suhteessa muu-

toksen johtamiseen olisi syytd arvioida (ks. esim. Bergstrém 2016). Tami
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tapahtuu arvioimalla paitsi johtajien koulutuksen ja kokemuksen tuomaa
osaamista my0s kiyttden jotakin soveltuvaa arviointivilinettd. Kokemuk-
semme mukaan mm. vuorovaikutustyylin analysoiminen auttaa muutos-
tilanteen johtajuuden kykyjen selvittdmisessi (ks. esim. Bergstrom 2016).
Tamai saattaa kuulostaa varotoimenpiteeltd, mutta ei sitd valttimirtd ole.

Aineistossamme nimittdin nousi esille se, ettd kaikki keskijohdon edusta-
jat eivit vilttimittd osaa nihda riittdvin pitkille tulevaisuuteen.

Miti tulee kidytinnon johtamistoimintaan muutostilanteessa, tarkis-
tuslistana voisi toimia esimerkiksi seuraava kiytinnén muutoskeissin ta-
pahtumakuvauksesta (ks. Bergstrom 2016, 49-54) poimimamme johta-
miseen liittyvit asiat:

® Yritd ymmartdd asiantuntijoiden ongelmien takana olevat syyt ja
etsid ratkaisuja yhdessi heidin kanssaan.

" Kiyti paljon aikaa kuunnellaksesi asiantuntijoita ja keskustellaksesi
heiddn kanssaan.

® Pidi lupauksesi aina; asiantuntijat alkavat luottaa sinuun askel ker-
rallaan.

= Toista sanasi niin monta kertaa kuin on tarpeen varmistaaksesi sen,
ettd kaikki organisaatiossa ymmairtivit, mité tarkoitat ja mitd heiltd
odotat.

" Ole fyysisesti ldsni niin paljon kuin mahdollista.

" Perustele padtoksesi niin perusteellisesti kuin osaat ja kerro myds
mitd tapahtuisi, elleivit kaikki ota yhdessi seuraavia askeleita.

" Miirittele tavoitteet selkeidsti ja pidi niistd kiinni.

® Toimi roolimallina ja noudata suunnitelmia ja aikatauluja yhdessi
asiantuntijoiden kanssa.

" Tee aktiivisesti tuottavaa tyotd yhdessd asiantuntijoiden kanssa
ndyttidksesi, ettei mikiddn tehtdvi ole vihemmin tirked kuin jokin
toinen tehtivi.

® Rohkaise asiantuntijoita ja kiitd heitd onnistumisista.

® Toimi mahdollisimman ldpindkyvisti.

®  Varmista asiantuntijoidesi osaaminen suhteessa kontekstiin ja edel-

lytyksiin.

Keskijohtotason johtajien esimiesten tulisi olla selvilld siitd, kuinka keski-
johdon ty6 painottuu erilaisten aktiviteettien kesken, koska se helpottaa
coachaamaan keskijohtoa oikeaan suuntaan, jotta strategiasta johdetut

tavoitteet ja asiakkaan tarpeet voidaan saavuttaa. Se auttaa johtajia myos
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tukemaan keskijohtoa opettajien tyén muutoksen ohjaajina. Parhaimmil-
laan keskijohdon osaamisen kehittdminen on suunniteltua ja systemaat-
tista ja sen pitdisi perustua organisaation ja yksilon tarpeisiin. (ks. myds
Bergstrom 2016).

4.3 Positiivinen kierre

"Toimimme sellaisessa kentissd, jossa Suomen mittakaavassakaan
ei ole selkedd visiota, mihin ammatillisen koulutuksen pitdd menni.
Se ndyttdytyy kaaoksena oppilaitoksissa. Tdhin, jos loytyy viline
tai tyokalu, olisi ykkésjuttu tdssd.” (OL3)

Hahmottelimme tutkimuksemme tuloksia ja edellisessi luvussa esitettyji
teorioita hyddyntien reformissa oleville oppilaitoksille avuksi mallin, joka
kuvaa positiivista kierrettd. Positiivisessa kierteessd paikantuvat keskeiset
toimijat ja toimet, jotta muutos lahtisi liikkeelle. Kierreajatus pohjautuu
kahdelle eri lihtokohdalle. Hermeneuttisen kehin ajatus luo mielikuvan
(Tottd 1982), jossa jokaiselle kehin kierrokselle tarttuu mukaan toimivaa
olemassa olevaa tietoa, taitoa ja kulttuuria, joka yhdistyy uusiin tietotai-
toihin ja tySkulctuuriin. Kehi on jatkuvassa, katkeamattomassa hybridi-
sessi kierteessd.

Toinen lihtokohta on toisiaan vahvistavien syklien keha (reinforcing
cycles). Ideana on havainto, ettd eri tekijit ja tapahtumat johtajuuskonteks-
tissa vahvistavat toinen toistaan tuottaen jatkumona joko parempaa tai
huonompaa. Positiivisessa kierteessi timi voi tarkoittaa esimerkiksi siti,
ettd parempi muutoksen johtamisen laatu tuottaa parempaa sitoutumis-
ta muutokseen ja sen henkilokohtaista sisiistimistd. (Miki 2017.) Syklien
“avainkohtina” ovat toiminnan erilaiset risteyskohdat (bifurcation points),
jotka ovat tilanteita, joissa organisaatiolla on mahdollisuus muuttaa toi-
mintaansa ja uudistua. Jos organisaatio on riittivin dlykis ja kyvykis
tarkastelemaan ja kokeilemaan tulevaisuuden polkuja, sille saattaa avautua
mahdollisuus aivan uusille poluille. Muutos ei tarkoita sitd, ettd organi-
saation “pdytd” puhdistetaan kokonaan ja aloitetaan alusta. Muutoksen
johtamisessa on nihtivi, ettd nykyisyys, tuleva ja mennyt kytkeytyvit
toisiinsa. Polkuriippuvuuden (path dependency) logiikan mukaisesti aiem-
mat paidtokset avaavat polkuja tuleville, jolloin organisaatiossa juurtuneet

oletukset, arvostukset ja toimintatavat joko estivit tai edistdvit uusien
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omaksumista. (Vartiainen ym. 2013, 82-83.) Merkittivdi muutoksen
onnistumisen kannalta on tuolloin tunnistaa mahdollisuudet vahvistu-
vien syklien syntymiselle ja niiden hyddyntimiselle. Muutaman toisiaan
vahvistavan syklin avulla saavutettava etu voi olla merkittivisti suurempi
kuin hyéty, joka saadaan kontrollista ja useiden vdirien valintojen elimi-
noimisesta. (Juuti & Luoma 2009, 126.)

REFORMIN POSITIIVINEN KIERRE

YLIN JOHTO: KESKIJOHTO:

= Linjaaja = Silloittaja
= Suunnanndyttdja = Muutoksen tulkitsija
= Muutoksen toteutu- ja raataloija
misen mahdollistaja = Jaetun johtamisen
toimija

HENKILOSTO:
Opettajat & muu
henkilosto

= Oman ty6énsa uudistaja

= Muutoksen yhteisollinen
tulkitsija ja rakentaja

= Kriittinen uudistaja

Kuvio 3. Reformin positiivinen kierre.

Reformin positiivinen kierre (ks. kuvio 3) paikantaa avaintoimijat ja
avaintoiminnot, jotta hermeneuttinen kehi seki toisiaan vahvistavat syklit
voivat toteutua. Muutoksen onnistuneessa johtamisessa tulee tunnistaa
avaintoimijat, avainteot ja vastuut. Syklissi on nihtivi risteyskohdat, jois-
sa oikea aika, momentum, hydyntdi toimivaa vanhaa ja uudistaa tyo-
kulttuuria. Organisaation kyvykkyydestd on kiinni se, sitovatko vanhat

kiytinndt vai vapauttavatko ne organisaation hybridiseen uudistukseen.
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Positiivisen kierteen saaminen liikkeelle edellyttid oppilaitokselta joh-
tajista opettajiin ja muuhun henkildkuntaan holistista kykyi tarkastel-
la muutosta omassa organisaatiossa. Yksilon nikokulman lisiksi yksilon
on nihtivi yhteisotaso. Siind auttavat yhteiset muutoksen sanoittamisen

foorumit.

4.4 Suosituksia uusiksi tutkimuskohteiksi

Tutkimuksemme mydtd nousee useita vaihtoehtoisia jatkotutkimusehdo-
tuksia. Esittelemme joitakin ndistd seuraavassa.

Tutkimuksemme aineistossa esille nouseva ylimmin johdon tuen tarve
ja toisaalta my®os tarve varmistaa se, ettd organisaation johtoryhmai var-
masti ymmirtid muutoksessa tarvittavat askeleet samalla tavalla, kielii
koulutuksen tarpeesta. Reformista selvidmisen tueksi tarvitaan koulu-
tus tai kehittymisohjelma, jossa johtoryhmin muutoksessa johtamisen
valmiuksia vahvistetaan. Tillaisen koulutuksen vaikuttavuutta johtajien
reformin johtamisessa onnistumiseen olisi mielenkiintoista tutkia jonkin
ajan kuluttua koulutuksen jilkeen. Tamai edellyttdi johtajien kehittdmis-
tarpeen analysoimista ennen koulutusta ja uudelleen tutkimushetkelld.

Tutkimuksemme aineistossa nousi useassa kohdassa esille valmentavan
johtamisen ja valmentavan toiminnan tarve opettajan tyossid. Coachaavan
otteen kdyttd6noton vaikutukset esimiesty6hén opettajien tyon muu-
toksen edistdjini olisi toinen varsin mielenkiintoinen tutkimuskohde.
Taminkin voisi toteuttaa vaikuttavuustutkimuksena, joka sisiltda kehit-
timistarpeen analysoinnin ennen coachingia hyddyntivii kehittymisoh-
jelmaa ja sen jilkeen. Analyysi tuo luotettavuutta ja selkeyttd varsinkin
laadullisen kehittimistarpeen kisitteen ollessa kyseessi.

Positiivisen kierteen mallia voi kdyttdd sapluunana muutoksen
yhteisollisessd johtamisessa. Se avaa toimijat vastuualueineen seki vas-
tuualueiden rajapinnoilla tapahtuvat yhteistyén mahdollisuudet ja viltti-
mittomyydet. Rajapintojen nikyviksi tekeminen nostaa esiin kysymyk-
sen muutoksen tydstimisen ja sanoittamisen tydkaluista. Jotta muuttuva
pedagoginen tyo on kaikkien omaksuttavissa, tarvitaan kullekin toimija-
ryhmille muutoksen radtilointid. Positiivisen kierteen mallissa sana kierre
luo kuvaa jatkuvasti pydrien kohoavasta toiminnasta, joka ottaa mukaansa
toimivaa nykyisyyttd ja integroi sen uuteen, uudistavaan toimintaan.

Tamai usein unohtuu muutospaineessa.
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Liite 1. Webropol-kyselytutkimuksen
kysymykset

OSIO 1: TAUSTATIEDOT
= Oppilaitos, jossa tydskentelet?

= Tiimisi?

= Nimesi?

= Tehtdvanimikkeesi?

= Kauanko olet toiminut nykyisessa tehtadvassasi?

= Montako vuotta sinulla on kokemusta johtamistehtavissa?

Onko sinulla ammatillisen opettajan pedagoginen patevyys? (kylla/ei)
= Oletko suorittanut Opetushallinnon tutkinnon? (kylld/ei)

= Mika on koulutuksesi?

Millaista johtamiseen liittyvaa koulutusta sinulla on?
= Mitd oppilaitosjohtaminen sinulle tarkoittaa?

= Mita ammatillisen koulutuksen reformi tarkoittaa?

OSIO 2: JOHTAMINEN AMMATILLISESSA
KOULUTUKSESSA NYT JA TULEVAISUUDESSA
= Millainen on tydnkuvasi ammatillisessa koulutuksessa nyt?

= Millaista on ammatillisen oppilaitoksen johtamistyd reformin
jalkeen ja mihin se painottuu?

= Millainen on opettajien tydnkuva oppilaitoksessasi nyt?

= Millaista on ammatillisen opettajan tyo reformin jélkeen?

= Millainen on muun henkilékunnan tyénkuva oppilaitoksessasi nyt?
= Millaista on muun henkilokunnan ty6 reformin jalkeen?

= Millaista muuta palvelutoimintaa oppilaitoksesi tarjoaa/tuottaa reformin jalkeen?
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OSIO 3: OSAAMISTARPEET MUUTOKSEN JOHTAMISESSA
= Millaista johtamista toteutat muutoksessa?

= Millaisia osaamisia sinulla tulee olla voidaksesi johtaa muutosta?

= Millaisia muutosjohtamisen tydkaluja/menetelmia kaytat tietoisesti?

= Millaista tukea tarvitset muutosprosessin aikana omalta esimieheltasi?

= Millaista tukea tarvitset muutosprosessin aikana johtajakollegaltasi?

= Millaista tukea tarvitset muutosprosessin aikana oppilaitoksesi opettajilta?

= Millaista tukea tarvitset muutosprosessin aikana oppilaitoksesi
muulta henkilokunnalta?

= Millaista tukea tarvitset muutosprosessin aikana muilta mahdollisilta
sidosryhmilta?

OSIO 4: REFORMISSA TARVITTAVAN MUUTOKSEN AIKAANSAAMINEN
= Mitka ovat ne kriittiset tekijdt, jotka on muutettava reformin toteutumiseksi?
= Millaiset tekijat/asiat edistdvat muutoksen toteutumista?

= Millaiset tekijdt/asiat hidastavat muutoksen toteutumista?

= Millaisin kdytdnnon johtamisen teoin varmistat muutoksen toteutumisen?
= Kenen/keiden vastuulla muutoksen johtaminen on (perustele vastauksesi)?
= Miten saat opettajat mukaan reformin toteuttamiseen?

= Miten viestit muutoksesta opettajille?

= Miten osallistat opettajat muutoksen toteutukseen?

= Miten opettajat vaikuttavat muutoksen toteutumiseen?

= Miten saat muun henkildkunnan mukaan reformin toteuttamiseen?

= Miten muu henkil6kunta vaikuttaa muutoksen toteutumiseen?

0SI0 5: MAHDOLLISET LISAKOMMENTIT

= Mitd muuta haluat tuoda esille ammatillisen koulutuksen reformiin liittyen?

= Mitd muuta haluat tuoda esille muutoksen johtamiseen liittyen?
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Liite 2. Teemaryhmahaastattelun aihepiirit

TUTKIMUSTEEMA 1. Pedagogisen johtamisen uudistuminen

= Kuka ja ketka johtavat pedagogista toimintaa?

= Millaista osaamista ja konkreettisia johtamisen tekoja vaaditaan
pedagogiselta johtajalta?

= Miten pedagoginen johtaminen ndkyy ja ndyttdytyy oppilaitoksen arjessa?

TUTKIMUSTEEMA 2. Muutosjohtajan tyénkuva

= Miten kehitdn johtamistani, jotta henkil6ston osallisuus ja osallistuvuus
muutoksessa kasvaa?

= Miten I6ydan muutoksen johtamiselle oikeat avainpelaajat/vastuuhenkil6t?
Millaisia heidan tulee olla? Millaiset roolit?

= Miten johtajille tulee jarjestda tukea muutostydssa? Ketkd ovat tukijoita?
Miten johtajia tulee tukea?

TUTKIMUSTEEMA 3. Opettaja oppimisen mahdollistajana ja ohjaajana,
henkilokohtaistajana, yhteisollisena tydskentelijana, tydssaoppimisen mallien
kehittdjana

= Miten johtamisella edistetddn em. opettajan muuttuvaa tydnkuvaa
(johtamisen teot)?

= Miten johtajien ja opettajien vastuut jakautuvat em. tydonkuvan kehittamisessa?

= Mitka ovat mittarit, jolla em. muutos todetaan opettajan ty6ssa?
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