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TIIVISTELMA. Johnson, P. & Lehmusvaara, V. 2019. Kohti 2020-luvun sivistyskuntaa.
Seurantaraportti valmennusprosessista. Opsia ry.

Seurantaraportissa tuodaan esille Sivistyskunta 2020 -valmennuksen kokemuksia, tuloksia ja
syntyneitd kehittdmissuosituksia. Opsia kdynnisti yhteisty6kumppaniensa kanssa syksylld 2018
vuoden mittaisen Sivistyskunta 2020 - valmennuksen Opetushallituksen rahoituksella. Se
jarjestettiin seudullisina tilaisuuksina eri puolilla Suomea. Valmennusprosessiin tuli osallistujia 36
kunnasta ja kahteen jaksoon osallistui yhteensd 223 osallistujaa. Elokuussa 2019 pidettyyn
paatésseminaarin osallistui 49 henkil6a 14 kunnasta. Lisdksi kunnissa osallistui
kehittamisprosesseihin sivistystoimen henkil6std4, joka ei osallistunut valmennuksen
lahijaksoihin. Suurin osa osallistujista oli sivistystoimen johtajia tai sivistystoimen hallinnossa
tyoskentelevia.

Valmennusprosessi ja valitehtavat perustuivat strategisen kehitysvaiheen seuraamiseen ja
tukemiseen. Lisdksi prosessin aikana osallistujat saivat kehittamisen valineita ja tietoa
sivistystoimen kansallisista kehittamislinjoista. Valmennuksen tuloksena johtoryhmat johtivat
strategista prosessia entistd padmadratietoisemmin, vievat laaditut asiakirjat paattdjien
hyvaksyttavaksi ja aloittavat suunnitelman mukaisten uudistumistavoitteiden ja - vaiheiden
toteutuksen. Nakopiirissa oli sote- ja maakuntauudistus, jota valmisteltiin vuosina 2017 - 2019 aina
8.3.2019 saakka, jolloin uudistus kaatui ja maan hallitus erosi.

Valmennusprosessin aikana tutkimusaineistoa kerattiin monimenetelmdisesti. Haastatteluaineisto
yhdistettiin muistiinpanoihin, havainnointiin ja dokumenttianalyysiin. Seurantatuloksia esitettiin

praktisen toimintatutkimuksen tapaan aktiivivaiheen aikana ja sen paatteeksi valmennusprosessin
keskeisille toimijoille.

Sivistyskunta 2020 -valmennus lisdsi vuorovaikutusta niin kuntien valilla kuin kuntien
sivistystoimien sisdlld. Se vahvisti keskindista luottamusta ja ymmarrystd. Kestdva sivistystoimen
johtaminen kehittyy parhaiten yhdessa oppien oman johtoryhman tai tiimin valmennusprosessissa.
Syvallinen uudistuminen vaatii pitkdkestoista kehittamistd, dialogisuutta, vertaisuutta ja
osallistavaa johtamista.

Dokumenttianalyysissa tutkittiin osallistuneiden kuntien kuntastrategioita ja sivistystoimen
kehittamissuunnitelmia. Kuntalain (2015) mukaisesti kunnalla tulee olla hyvaksytty strategia, jossa
ovat kunnan toiminnan ja talouden pitkan aikavalin tavoitteet. Sen lisdksi on laadittava
palvelusuunnitelmat. Kun tata taustaa vasten arvioidaan kriittisesti kuntastrategioita, niin niista
vain osa vastaa kuntalain vaatimuksiin. Kuntastrategia voi olla liian suppea tai se on kirjoitettu niin
yleiselld tasolla, ettei se anna vastauksia kuntalain vaatimuksiin. Teksteissa sekoittuvat usein
selkedt strategiset tavoitteet myonteisten mielikuvien ja brandien luomiseen, kunnan yleiseen
markkinointiin ja kunnan elinkeinopolitiikan tavoitteisiin. Sivistystoimialan tavoitteita
kuntastrategioissa ei yleisesti ollut paljon.

Tarkastellut sivistystoimen kehittamissuunnitelmat poikkesivat strategiateksteistd tasmallisimpina
toimenpidesuunnitelmina, joissa tavoitteille oli asetettu aikatauluja. Kieleltadn ne muistuttavat
asiantuntijaorganisaation tyopapereilta, joita esimerkiksi kuntalaisten voi olla vaikeaa ymmartaa.
Sivistystoimen kehittdmissuunnitelmat liittyvat hyvin kuntastrategioihin. Joissakin
kehittdmissuunnitelmissa oli kdytetty apuna Opetushallituksen vuonna 2013 julkaisemaa
KuntaKesu-suunnitteluaineistoa, joka osoittautui edelleenkin toimivaksi, vaikka se oli alkujaan
suunniteltu vain opetustoimen strategisen suunnittelun pohjaksi.

Tarkastellut dokumentit vaihtelivat my0s tekstin luettavuuden, ulkoasun ja kuvituksen suhteen
suuresti. Verrattuna aiempiin dokumentteihin, kuvitusta oli monessa tapauksessa lisitty. Suurissa
kunnissa ja kaupungeissa oli kdytetty viestinndn ammattilaisten osaamista sekd graafisen ilmeen
ettd tekstisisdllon tuottamiseen. Lisdksi verkkosivustojen eldvoittamiseksi oli tuotettu
videoklippeja. Jos luonto- tai ymparistoarvoja haluttiin korostaa, niin se oli tehty kayttamalla
osaavien luontokuvaajien kuvia.
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Strategisten dokumenttien kirjavuus yllatti. Siksi on paikallaan pohtia, mitd kukin kunta voi oppia
toinen toiselta, vaikka kunnat ovatkin kilpailuasemassa toisiinsa ndhden. Strategian laatimisenkin
osalta voidaan tietenkin todeta, ettd valmisteluprosessi on tarkeampi kuin lopputulos. Kuitenkin
strategiset asiakirjat tulisi olla sellaisia, ettd ne todellakin ohjaavat padtoksentekoa ja toimintaa
kuntalain mukaisesti ja kuntalaisten hyvaksi.

Valmennusprosessiin osallistuneiden kuntien ldhtétilanne syksylla 2018 oli vaihteleva. Yli puolella
(23/36) osallistuneista kunnista sivistys-, varhaiskasvatus- tai opetustoimen kehittamissuunnitelma
oli hyvaksyttynd vuoden 2018 loppuun mennessd. Valmennusprosessin aikana suurimmalla osalla
oli jo menossa kehittamissuunnitelman toteuttamisvaihe. Seuraavaksi suurimman ryhmén
muodostivat sellaiset kunnat, joissa suunnitelman hyvaksymisvaihe lahestyi. Kolmannen ja
pienimman ryhman muodostivat ne kunnat, joilla valmistelun aikataulu oli vield avoin, valmistelu
oli juuri alkanut tai kunnassa oli padtetty, ettd varsinaista KuntaKesua ei tehdd, vaan sen tavoitteet
sisaltyvat kuntastrategiaan.

Valmennusprosessin tuki kehittamistydlle oli hyva. Kaikki haastatellut kertoivat sen olleen
merkittavin tekijd, joka oli tukenut heiddn oman kunnan kehittamisty6ta. Valmennus oli koettu
voimaannuttavana ja hyvana vertaistukena. Tarkeda oli kuulla ja jakaa ideoita, kuulla siitd missa
vaiheessa muissa kunnissa edettiin ja saada valtakunnan tason nikemyksia.

Haastatteluihin perustuen tarkeammaksi onnistumisen avaintekijaksi tuli hyvin suunniteltu ja
johdettu kehittdmisprosessi. Se tulee ndhda alati jatkuvana kokonaisuutena. Siihen kuuluu
yhteisen tietoisuuden lisddmisen ohella aikataulutetut valmistelu- ja paatoksentekovaiheet.
Strategisen prosessin onnistumisen avaintekijoistd voidaan tiivistetysti sanoa seuraavaa:

1) tarkein avaintekija on hyvin suunniteltu ja johdettu kehittamisprosessi,

2) alkuvaiheessa on luotava yhteisesti hyvaksytty ja merkityksellinen visio, padmaara
kehittdmistyolle. Se motivointi ja innostaa osallistujia,

3) avoin ja tavanomaisia hallinnon rajoja ylittava keskustelu on merkityksellista,

4) ammatillinen keskustelu vaatii onnistuakseen avoimuutta ja rohkeuttakin tarttua tarkeisiin
asioihin rakentavan kriittisesti,

5) kehittamisty6ssa tulee olla riittavat henkilGstoresurssit ja tarpeeksi aikaa,

6) kehittdmismy0nteisyyttd ei voi oppia muuten kuin kdytdnnon tyon kautta ja se yleensd levida
ammatillisen dialogin ja verkostoitumisen myotd,

7) kehittamisprosessiin tulee luoda hyva ilmapiiri, jotta voidaan hyvin avoimesti ja rehellisesti jakaa
kokemuksia ja ideoita,

8) hyva luottamus ja vertaistuki edistavat kehittamisprosessia ja siihen liittyvaa verkostoyhteistyota

Uudessa hallitusohjelmassa (2019) on kirjauksia sote-uudistuksen valmistelusta, mutta
epatietoisuus uudistuksen ajankohdasta ja sisillosta jatkuu. Selvaa on, ettda kuntien
jarjestamisvastuulle jaa sivistystoimen palvelukokonaisuus (eli varhaiskasvatus, opetus, vapaa
sivistysty0, kulttuuri-, nuoriso- ja liikuntapalvelut). Tulevaa uudistusta silmalld pitden pitaisi
jokaisessa kunnassa ennakoida muutosta, luoda vahvaa strategiaa sivistystoimen aseman ja
palvelujen turvaamiseksi seka kehittamiseksi tulevaisuudessa. My6s kuntien valtionosuuksien
muuttuminen ja maakuntien rahoitus on toistaiseksi avoinna. Useimmiten kunnissa ei oltu tehty
sote-uudistuksesta paljoakaan kirjauksia kuntastrategiaan tai sivistystoimen
kehittamissuunnitelmaan. Siksi sivistystoimen strategiseen suunnitteluun tulee paneutua
edelleenkin. Raportin lopussa on kehittamissuosituksia kunnille ja sivistystoimen alan
valtionhallinnolle.



1 Esipuhe

Opetus- ja sivistystoimen asiantuntijat Opsia ry:lla on ollut jo vuodesta 2013 alkaen
aktiivinen rooli opetustoimen paikallisen kehittdmissuunnitelman, KuntaKesun, ja
sivistystoimen strategiatyon kehittdmistyon tukemisessa. Toteutimme
Opetushallituksen toimeksiannosta ldhtdtilannetta kartoittavan kyselyn vuonna
2013 ja sen jalkeen laajan KuntaKesuKuntoon-koulutuskokonaisuuden 2013 - 2014.
Vuonna 2014 Opsia julkaisi Tarinoita KuntaKesusta -raportin ja vuoden 2016
raportti oli hankevuosien 2013-2016 kokoava raportti. Vuonna 2018 Opsia julkaisi
Sivistystoimen johdon ty6hyvinvointikyselyn tulokset, jossa tyohyvinvoinnin
lisaksi selvitettiin strategisen kehittamistyon tilannetta. Nyt on kasilla
Sivistyskunta 2020 -valmennushankkeen seurantaraportti. Haluamme ndiden
raporttien avulla jakaa sivistystoimen kentdlle osaamista ja uusia ajatuksia hyvan
strategiatyon merkityksestd. Raporteistamme tulee laajasti esille eri kunnista
mukana olleiden osallistujien ndkemyksia.

Sivistyskunta 2020-valmennuksessa (2018 - 2019) on tuettu 36 kunnan
sivistystoimen strategian kehitystyotd. Opsia on toiminut hyvassa yhteistyossa
Opetushallituksen, Kuntaliiton, Pro Practica Oy:n, KM-Koulutuksen ja
Koulutuksen johtamisen instituutin sekda muiden asiantuntijoiden kanssa. Yhdessa
kuntien sivistystoimen ammattilaisten kanssa olemme voineet vaikuttaa
suomalaisen sivistystoimialan kehittymiseen. Olemme yhteisvoimin vahvistaneet
sivistystoimen asemaa ja toimintaedellytyksia seka edistdaneet erityisesti kuntien
keskindista vuorovaikutusta ja myos kuntien ja yhteistyokumppaneiden valista
vuorovaikutusta. Kehittamisprosessit ovat saaneet aikaan yhdessa oppimista ja
ennen kaikkea ne ovat selkeyttaneet kehittamisen tavoitteita ja yhteista strategista
nakemysta.

Paikallinen sivistystoimen kehittiminen on monimutkainen prosessi ja
kehittamisen systeemista kokonaiskuvaa on vaikea hahmottaa. On sanottu, etta
monimutkaisessa ja kaoottisessa maailmassa sivistystoimen kehittaminen on
monimutkaisempaa kuin ennen'. Vaikka muutosteoriat ovat kehittyneet ja
muutosprosesseja ymmarretadn nykydan yha paremmin, niin usein voidaan
havaita, ettd pyrkimyksistd huolimatta saavutetut tulokset eivit ole niin
merkittdvid kuin odotettiin tai muutokset toteutuvat odotettua hitaampana
kulttuurisena kehityksena> Aikaa perusteelliseen, kulttuuriseen uudistumiseen
siis tarvittaisiin, mutta ndyttaa siltd, etta muutosten virta vain nopeutuu. Toisaalta
voidaan havaita, etta perusteellinen ja hyvin johdettu kehittamisprosessi tuottaa
myo0s enemmadn ja parempia tuloksia, mitd alun perin on odotettu.

Kunnissa sivistystoimen johdon tehtavat ovat nykyaan erittain vastuullisia ja
haastavia. Lisaa haasteita tuonut vuosia kestanyt maakunta- ja sote-uudistuksen
valmistelu ja sen kaatuminen maaliskuussa 2019. Uuden hallituskauden sote-
linjaukset tulevat vuoden 2019 aikana. Koska tulevaisuutta ja jopa lahitulevaisuutta
on vaikea ennakoida, niin on paikallaan, ettd laaditaan skenaarioita niin hyvan
kuin huonon pdivan varalle. 2020- luvulla muotoutuva sivistyskunta on selkeasti
uutta visiota vaativa, uusi aikakausi. Sen kohtaaminen vaatii yhdessa hyvaksytyn

' Hargreaves 1998, 281 - 294.
> Johnson 2006, 204 - 207.
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vahvan strategian ja tarkasti harkitut kehittamistavoitteet, joiden varassa voidaan
edeta.

Syksylla 2018 kaynnistynyt vuoden mittainen Sivistyskunta 2020 — valmennus
jarjestettiin seudullisina prosesseina ja tapaamisina. Valmennusprosessi
valmennuspdivineen ja valitehtdavineen perustui strategisen kehitysvaiheen
seuraamiseen ja tukemiseen. Valmennusprosessi eteni osallistujien ja
johtoryhmien dialogin varassa. Lopullisena valmennuksen tuloksena johtoryhmat
johtivat strategista prosessia entistd padamadratietoisemmin ty0ssadn, vievat
laaditun asiakirjan paattdjien hyvaksyttavaksi ja aloittavat suunnitelman
mukaisten uudistumistavoitteiden ja — vaiheiden toteutuksen. Jatkuvan arvioinnin
avulla pysytaan tietoisina edistymisestd ja voidaan paivittaa laadittua
kehittdmissuunnitelmaa arvioinnin pohjalta.

Sivistyskunta 2020 -valmennus lisdsi seutukunnallista vuorovaikutusta niin
kuntien valilld kuin kuntien sivistystoimien sisdlla. Lisddntynyt vuorovaikutus on
ollut omiaan vahvistamaan keskindista luottamusta ja ymmarrystd. Tamdankin
kokemuksen perusteella on havaittu, ettd kestava sivistystoimen johtaminen
kehittyy parhaiten yhdessa oppien ja kehittaen oman johtoryhman tai tiimin
valmennusprosessissa. Vaiheittain ryhma omaksuu tehokkaat strategisen
johtamisen kdaytannat. Syvallinen uudistuminen vaatii pitkakestoista kehittamista,
dialogisuutta, vertaisuutta ja osallistavaa johtamista.

Valmentava ote organisaatioiden kehittdmistapana on tullut pysyvasti myos
julkiselle sektorille. Sivistyskunta 2020 -valmennuksesta saatiin hyvia kokemuksia
sekd valmennuksen jarjestajille etta osallistujille. Kéytetyssa valmentavassa
kehittdmisotteessa oli keskeista se, ettd dialogissa keskitytadan olennaisiin
kysymyksiin ja ihmiset ”’sanovat vahemman, kysyvat enemman ja muuttavat
johtamistapansa pysyvisti”® Valmennus kehittimistapana vaatii jatkuvaa
aktiivista osallistumista. Siita saa sitd enemman, mitd itse on sille valmis
antamaan tilaa ja aikaa.

Tassa seurantaraportissa tuodaan esille Sivistyskunta 2020 -valmennuksen
kokemuksia, tuloksia ja syntyneitd kehittdmisajatuksia. On tarkea, ettd ne on nyt
dokumentoitu, jotta niisté voidaan edelleen oppia uutta. Tulevaisuuden
sivistyskuntaan ei ole oikotietd, vaan meidan on tehtéva sille tiekartta yhdessa,
jokaisessa kunnassa sen omien lahtékohtien pohjalta.

Lammin kiitokset Opetushallitukselle Sivistyskunta 2020 -valmennushankkeen

rahoittamisesta. Osallistujille kiitokset mukaan heittdytymisesté kaiken kiireen
keskelld ja kaikille asiantuntijoille kiitokset oivallisesta hankkeen toteuttamisesta.

Virpi Lehmusvaara Peter Johnson

puheenjohtaja varapuheenjohtaja

3 Bungay Stanier, 2016, 198 - 200.
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2 Sivistyskunta 2020 -valmennuksen osallistujayhteiso

Opetushallituksen rahoittamaan Sivistyskunta 2020 —valmennukseen Opsia
kutsui kevaan ja kesan 2018 aikana maamme kuntien sivistystoimen johtoa:
johtoryhmiad ja lautakunnan edustajia (tavoitteena noin 2-4 osallistujaa/kunta).
Toteutettavan valmennuksen tavoitteena oli tyostdd kunnan omaa strategiaa
palvelusuunnitelmiksi ja jakaa osaaminen kaikkien osallistujien kesken.

Sivistyskunta 2020 -valmennusprosessi kontaktijaksoineen ja valitehtavineen
perustui strategisen kehitysvaiheen tukemiseen, seuraamiseen ja arviointiin.
Valmennusprosessi eteni seka osallistujien ettd johtoryhman keskeisend dialogina.
Valmennuksen tuloksena seka osallistujat ettd johtoryhmat alkoivat johtaa
strategista prosessia padmaadrdtietoisesti tyossadan. He veivat laaditun asiakirjan
paattdjien hyvaksyttavaksi ja aloittavat suunnitelman mukaisten
uudistumistavoitteiden ja — vaiheiden toteutuksen. Arvioinnin avulla varmistettiin
tietoisuus edistymisesta ja laadittua kehittdmissuunnitelmaa voitiin pdivittaa sen
mukaisesti.

Ensimmadiset valmennuspadivat alkoivat syyskuussa 2018. Valmennukset olivat
saman sisaltoisia (2 x 2 pdivaa) kaikilla paikkakunnilla. Pdivimaarat olivat:

e Kuopio ti-ke 11.-12.09.2018 ja ti-ke 15.-16.01.2019

e Espoo ti-ke 18.-19.09.2018 ja Helsinki ti-ke 05.-06.02.2019
e Oulu ti-ke 09.-10.10.2018 ja ti-ke 12.-13.02.2019

e Kokkola ke 8.7.2019, yhteinen paatésseminaari

Syksyn 2018 valmennuspadiviin ilmoittautui alustavasti yhteensa 146 osanottajaa 27
kunnasta. [lmoittautumisessa noudatettiin padasiassa toivottua periaatetta, eli etta
kunnasta ilmoittautui ryhma, joka kdytannossa vie kehittamisty6ta eteenpdin.
Lopulta valmennushankkeeseen tuli osallistujia 36 kunnasta ja kahteen jaksoon
osallistui yhteensa 223 osallistujaa. Elokuussa 2019 pidettyyn paitésseminaarin
osallistui 49 henkil6a 14 eri kunnasta. Lisdaksi kunnissa osallistui
kehittdmisprosesseihin sivistystoimen henkilostdd, joka ei osallistunut
Sivistyskunta 2020 -valmennuksen ldhijaksoihin.

Osallistujien taustatietoja kerdttiin lomakkeella lahipaivissa. Kaikki eivat
palauttaneet lomaketta ja osiin kysymyksistd ei vastattu. Ensimmadiseen
lahijaksoon osallistuneita oli 146, mutta taustatietolomakkeen jatti vain 125. Lisaksi
osa osallistujista oli luottamushenkil6ita, joita kaikki kysymykset eivat
koskettaneet.

Suurin osa osallistujista ilmoitti tydskentelevdnsa sivistystoimen
hallintotehtdvissa. Osallistujien tyotehtavat jakautuivat seuraavasti:
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Taulukko 1. Osallistujien tyGtehtavat

Tehtdva/vastuualue N %
Sivistystoimen johto / hallinto 100 68,4
Sivistystoimen suunnittelutehtavat 8 5,5
Opetuspalvelut 16 11,0
Varhaiskasvatuspalvelut 7 4,8
Ohjaus (opinto-ohjaajat) 3 2,1
Muu 12 8,2
YHTEENSA 146 100

Osallistujien maara jakautui maakunnittain epdtasaisesti. Suurin osallistujamaara
oli Uusimaalta (37). Uusimaan jalkeen suuruusjarjestyksessa olivat Keski-Suomen
(21), Pirkanmaan (12), Keski-Pohjanmaan (12) ja Pohjanmaa (9) maakunnat.
Seuraavista maakunnista ei ollut lainkaan osallistujia: Paijat-Hame, Pohjois-Savo,
Kanta-Hdame, Kainuu ja Eteld-Karjala. Muista maakunnista osallistujamaarat
vaihtelivat 3 - 7 osallistujan valilla.

[Imoittautumisvaiheessa esitetty toivomus siitd, ettd kuntien sivistystoimista
ldhdetdadn osallistumaan johtoryhmittdin tai kehittdmistyon pienryhmilla toteutui
hyvin. Osaltaan se saattoi my0ds karsia osanottajia, jos sopivaa ryhmaan ei saatu
kokoon esimerkiksi tyokiireista johtuen.

Osallistuneista suurin osa oli naisia. Sukupuolta koskevaan kysymykseen vastasi
125 osanottajaa, joista naisia oli 8o (64,0%), miehia 43 (34,4%) ja sukupuoltaan ei
halunnut kertoa 2 (1,6%).

Osallistujista 3 (2,4%) ilmoittivat didinkielekseen ruotsin. Suunnitteluvaiheessa
varauduttiin jarjestaimadn myos ruotsinkielinen valmennus tai tiettyja
ohjelmaosuuksia. Ruotsinkielisten pienen ilmoittautumismaaran vuoksi
ruotsinkielistd valmennusta ei toteutettu.

Osallistyjien ika painottui 40 - 59 -vuotiaisiin (59,2 %). Alle 30-vuotiaita oli
mukana vain nelja osallistujaa. Taulukossa 2 on osallistujien ikdjakauma

kysymykseen vastanneiden (125) osalta:

Taulukko 2. Osallistujien ikdjakauma.

Ikaryhma N %

alle 20 vuotta 0 0,0
20 - 29 vuotta 4 3,2
30 — 39 vuotta 31 24,8
40 -49 vuotta 35 28,0
50 — 59 vuotta 39 31,2
yli 60 vuotta 16 12,8
YHTEENSA 125 100




Osallistujien ikdjakauma ja keski-ika on hieman korkeampi kuin kunnallisissa
palvelussuhteissa olevien viranhaltijoiden ikdjakauma valtakunnallisesti.* Edella
kerrotuissa luvuissa ei ole mukana paitosseminaarin (7.8.2019) osallistujien tietoja.

3 Tutkimuskysymykset

Sivistyskunta 2020 - valmennusprosessin ytimena oli tukea osallistuvien kuntien
sivistystoimen johtoa kunkin kunnan strategisessa suunnitteluprosessissa.
Nakopiirissa oli sote- ja maakuntauudistus, jota valmisteltiin vuosina 2017 - 2019
aina 8.3.2019 saakka, jolloin uudistus kaatui ja maan hallitus jitti eronpyynnon.

Jos valtakunnan tasolla uudistuksia on vaikea toteuttaa, niin myos sivistystoimen
kehittdmissuunnitelma eli KuntaKesu, on strategisena prosessina vaativa, eika
kehittamistyossa voi valttya ristiriitaisilta intresseiltd. Sosiaalisena prosessina
KuntaKesu luo yhteisen foorumin ja aikaikkunan kunnan sivistystoimessa kayta-
ville kehittamiskeskustelulle. Se tuo erilaisistakin lahtokohdista tulevat
keskustelijat saman pdydan dareen.>

Alueellisten Sivistyskunta 2020 -valmennuspdivien tukema kehittamisprosessi loi
verkostoja kuntien sisdlle ja niiden vilille. Verkostoyhteisty6 kehitti myos
vastuullisuutta, kokeilunhalua ja tulevaisuuden ennakoinnin taitoja.

Aikaisempaan kokemukseen perustuen oli tuttua, ettd kunnissa niin
kuntastrategiaprosessit kuin KuntaKesun valmisteluprosessit etenivat ajallisesti eri
tahtia. Niissa oli keskindisid eroavuuksia sen mukaisesti, miten sivistystoimen
strateginen suunnittelu oli kunnissa paatetty liittad kunnan
strategiakokonaisuuteen.

Edelld kuvattujen lahtokohtien ja aiempien raporttien tai tutkimuksien perusteella
tutkimuskysymykset olivat:

3.1 Mika on osallistuvien kuntien sivistystoimen/opetustoimen strategisen
suunnittelun tilanne syksylla 20187

3.2 Tukeeko valmennusprosessi kaytannossa osallistuvien kuntien
sivistystoimen/opetustoimen strategisen suunnittelua tai strategisten
suunnitelmien toimeenpanoa?

3.3 Mitkad ovat osallistujien mielestd onnistuneen strategisen
suunnitteluprosessin ja sen toimeenpanon avaintekijoita?

Toimintatutkimuksen tapaan tutkimuskysymykset muotoutuivat toiminnan ja
tutkimuksen edetessd, prosessina.®

4 Kuntatyonantajat. 2018. Henkiloston ikaluokittain ja keski-idt. https://www.kt.fi/tilastot-
ja-julkaisut/henkilostotilastot/ika

5> Johnson ym., 2016

¢ Heikkinen, ym. 2006, 78 - 93
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4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimukselliset valinnat

Koska tutkimuksen kohdejoukko oli verrattain pieni, niin laadullisten
tutkimusmenetelmien kaytto oli perusteltua. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan
myo0s syventya tarkemmin tutkittavaan aineistoon ja sen tulkintaan.

Tutkimusmenetelminad kaytettiin:

- dokumenttianalyysia ja aineistoldhtoista sisallonanalyysia

- yksil6haastatteluja ja niiden aineistoldhtoista sisdllonanalyysia
- toimintatutkimuksellista lahestymistapaa

- narratiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelmia

Tutkimusmenetelmien kaytto tarkentui tutkimusprosessin edetessa siten kuin oli
tarkoituksenmukaista tutkimuskysymysten selvittamiseksi. Aineiston analyysissa
kaytettiin laajasti laadullista analyysia. Laadullisessa analyysissd aineiston
ajatellaan valottavan jonkin yksittdiseksi ymmarretyn sisdisesti loogisen
kokonaisuuden rakennetta, samalla kun kaikki ilmioon kuuluvaksi katsotut seikat
tulee kyeta selvittamaan siten, ettd ne eivat ole ristiriidassa kokonaistulkinnan
kanssa.

Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmad, jota voidaan kayttda kaikissa
laadullisen tutkimuksen perinteissa tutkimusaineiston analysointimenetelmana.
Analyysissa pyritddn menemaan havaintojen taakse ottamatta asioita sellaisina
kuin ne nayttavat, jolloin havainto toimii johtopaatoksiin vievana johtolankana.
Siind pyritaan systemaattisuuteen, perusteltavuuteen, kattavuuteen,
rationaalisuuteen ja totuudellisuuteen.

Keskeista on aineiston kasittelytapojen tarkka raportoiminen. Laadullisen
analyysin tydtilana toimii tutkijan mieli, joka rakentaa aineiston pohjalta syntyvia
merkityksia ja liittda niita tutkimussaantojen rajoissa mahdollisimman
mielekkadksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Edellytyksena mielen vapaalle
tyoskentelylle on pyrkimys etaannyttaa mieli mahdollisimman hyvin
tutkimuskohteesta.

Analyysin ja tulkinnan taustalla on ndkemys siitd, ettd jokaisella tiedonantajalla on
kokonaisuudesta kdsin muovautunut motiivi ilmaista merkityksia kokemastaan
tosiasiallisuudesta. Myo6s tutkimusraportin kirjoittaminen ja ilmién tarkka
kuvaaminen muodostuu tarkedksi aineiston analyysiksi. Raportoinnissa on
mahdollista kayttad aineiston suoria lainauksia analyysin tueksi ja raportin
luettavuuden ja luokituksen alkuperan osoittamisen tarkoituksessa.”

Narratiivisessa tutkimuksessa ldhtokohtana ovat ihmisten suullisesti kertomat tai
kirjoittamat taikka muulla tavalla julkaisemat kertomukselliset tarinat.
Kertomukset suhteuttavat tapahtumia toisiinsa ja kasittelevat niiden kausaalisia
suhteita tavalla tai toisella.® Kertomuksia analysoidessa ollaan usein kiinnostuneita
maailman kokemisesta ja muutoksesta. Lisdksi on tarked huomata ero
minimikertomuksen ja monien puhetapojen laajan kertomuksen valilla.?

7 Perttula 2008, Eskola 2001, Tuomi & Sarajarvi 2009
8 Hyvarinen, 2006, 3
9 Hyvarinen, 2006, 4
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Yksinkertaiseltakin ndyttdva suullinen kertomus sisdltaa maailmaa koskevia
odotuksia, arviointeja ja henkil6iden ja heidan tekojensa suhteuttamista niihin. On
siis vaikeaa edes kuvitella kertomusta, joka kertoisi vain neutraalisti sen, mita
tapahtui.”® Kertomus voi sisaltdaa konflikteja, vastakkain toimivia ihmisid, sattumia
tai monta yhtdaikaista tapahtumaa. Kertomuksen erityinen potentiaali on siis
siind, ettd se mahdollistaa tallaisen ristiriitaisen, epdsointuisen maailman
esittamisen ja kasittelyn. Toisaalta on paradoksaalista, ettd kertomus ei kuitenkaan
jatd useinkaan asioita levdlleen, vaan kertomuksen lopetus sisaltdd aina jonkin
tasoisen sovituksen, ratkaisun tai sopusoinnun.”

Narratiivinen analyysi ei ole yksi valmis "paketti”. Yhden analyysitavan asemesta
tarjolla on nelja toisistaan poikkeavaa vaihtoehtoa:

1 Temaattinen luenta tai sisdllon analyysi

2 Kertomusten luokittelu kokonaishahmon perusteella.

3 Kertomuksen kulun yksityiskohtien analyysi

4 Kertomuksen vuorovaikutuksellisen tuottamisen analyysi.

Nadista 1-3 ovat mahdollisia seka suullisen etta kirjallisen kertomuksen osalta.
Viimeinen edellyttaa suullista kertomusta. Kaikilla vaihtoehdoilla on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa.” Tassa tutkimuksessa kaytettiin padasiassa luettelon
kohtia 1-2 analyysin rakentamisessa. Haastatteluista luodut nauhoitteet litteroitiin
kirjalliseksi aineistoksi, jota yhdistettiin muistiinpanoihin, havainnointiin ja
dokumenttianalyysiin. Jos strategiateksti, esimerkiksi kuntastrategia oli
aukikirjoitettu laajaksi dokumentiksi, sen sisdltod voidaan tulkita narratiivisesti,
kertomuksena. Muutamia kuntastrategioita on kirjotettukin kertomuksina,
esimerkiksi "Espoon tarina”.

Analyysissa peilattiin aikaisemmassa raportissa "Tarinoita KuntaKesusta 2016” 3
luotuja tulkintoja tdman uuden aineiston 16ydoksiin ja havaintoihin. Siten aiempi
tulkinta joko vahvistui tai heikkeni taikka se sai lisda sivumerkityksia.
Seurantatuloksia esitettiin toimintatutkimuksen tapaan koko aktiivivaiheen
aikana ja sen paatteeksi valmennusprosessin keskeisille henkilgille ja toimijoille.
Toimintatutkimuksellinen ote oli praktinen', jonka tavoitteena oli:

- toiminnan tehokkuus ja vaikuttavuus

- ammatillinen kehittyminen

- toimijoiden parantunut itseymmarrys

- uudenlaisen tietoisuuden kehittyminen

' Hyvarinen, 2006, 8

" Hyvarinen, 2006, 11

? Hyvdrinen, 2006, 17

5 Johnson, ym. 2016

4 Heikkinen, ym. 2006, 47.

Q?P/S‘a

10



Tassa tutkimuksellisessa asetelmassa tutkijan roolina oli rohkaista osallistujia
osallistumaan aktiivisesti ja reflektoimaan omaa toimintaansa. Tutkijan ja
osallistujien suhde maadrittyi yhteistyon kautta. Tassa tapauksessa tutkijan rooli oli
kaksitahoinen, koska tutkija toimi my0s osassa kontaktipdivia osallistujien
valmentajana ja valmentajatiimin jasenena ja valmennusprosessin yhtena
suunnittelijana. Tutkijan monitahoisesta positiosta johtuen se vaati toisaalta
syventymista yksityiskohtiin ja toisaalta prosessista etddntymistd, jotta saatoin
hahmottaa kokonaiskuvaa paremmin.

Kiitokset ansaitsee Virpi Lehmusvaara, joka esitti arvokkaita kommentteja eri
vaiheissa ja tuki seurantaraportin laatimista. Hannu Laukkanen antoi oivallisia
kommentteja varsinkin kehittamisprosessin avaintekijéiden syntetisoinnissa.
Markku Suortamo antoi tietoja ja kommentoi raportin alkuosaa.

Sahkoinen seurantaraportti toimitetaan Opsialle, hankkeen ohjausryhmalle ja
Opetushallitukselle. Julkaisukanavana ovat verkkosivut ja raportista julkaistaan
pieni painos printtimuodossa.

5 Seurantapysakit

Toimintatutkimukselliset seurantapysakit toteutuivat seuraavasti:

1 Syys-joulukuu 2018: KuntaKesu prosessin lahtotilanteen kartoitus

2 Tammi-helmikuu 2019: valmennusprosessiin osallistuvien kuntien vélitehtavien
dokumenttien kerddminen ja dokumenttianalyysi

3 Tammi-helmikuu 2019: viiden kunnan otokseen perustuvat yksilohaastattelut (1.
kerta) ja kehittamisnarratiivien keraamista

4 Huhti-kesdkuu 2019: valmennusprosessin aikana edenneiden

kehittdmisdokumenttien kerdadminen ja dokumenttianalyysi

5 Toukokuu 2019: viiden kunnan otokseen perustuvat yksilohaastattelut (2. kerta)
ja kehittamisnarratiivien keradmista

Tutkimuspysdkkien 16ydokset ja tulkinnat raportoitiin lyhyesti
valmennushankkeen ohjausryhmalle. Kesa-elokuussa 2019 kirjoitettiin

loppuraportti ja laadittiin valmentavat kysymykset ja kehittamissuositukset.

Paatosseminaarissa 7.8. 2019 esiteltiin seurantaraportin alustavia tuloksia myos
osallistujille.
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6 Tarinoita KuntaKesusta 2016

Aiemmassa Opsian Tarinoita KuntaKesusta 2016 - raportissa on
toimintatutkimuksen tapaan koottu KuntaKesun laadintaprosessin kokemuksia.
Sen mukaan (2016) mukaan kunnissa tehtiin varsin erilaisia ratkaisuja paikallisen
opetustoimen kehittdmissuunnitelman (KuntaKesu) laadintaprosessista. Kavi
my0s selvdksi, ettd prosessin johtamiseen tarvitaan lisdd osaamista.

Tutkimusaineiston pohjalta naytti siltd, ettd laadintaprosessiin ja asiakirjan
hyvaksymiseen kuluu aikaa noin yhdesta ja puolesta vuodesta kahteen vuoteen.
Laadinnan lahtokohtana on laatimisen motivointi, opetustoimen aikaisemman
arviointitiedon lapikdaynti ja nykytilan analyysi. KuntaKesun kehittdmistavoitteet
maaraytyvat edelld mainittujen lisdksi my6s niiden valintojen pohjalta, jotka ovat
ajankohtaisia kansallisen koulutuspolitiikan seka kunnan yleisten strategisten ja
koulutuspoliittisten linjausten kannalta. Kehittamisprosessissa osallistamisen
syvyys, laajuus ja kdytettavat foorumit ovat tarkeitd. Prosessista tiedottaminen
ajantasaisesti niin organisaation sisalld kuin julkisuudessa on merkityksellista.

Laadintavaiheen jdlkeen tai osittain jo sen loppuvaiheessa alkaa sovittujen
kehittdmistoimenpiteiden toimeenpano. Seurantajaksosta, tarkasteluajankohdista
ja loppuarvioinnista on myos tarpeen sopia alustavasti. Pddtoksenteon vaiheet
kommentti- ja lausuntokierroksineen seka kuulemisineen on myo6s suunniteltava,
varsinkin jos KuntaKesun toimeenpano aiheuttaa muutoksia sivistystoimen
palvelurakenteissa ja -prosesseissa.

KuntaKesu-kyselyissa ja -haastatteluissa tuli esille usein pulma siitd, millainen
foorumi kehittamissuunnitelmasta kaytavalle keskustelulle on luotava.
Tavanomainen ratkaisu oli asioiden vieminen rehtorikokouksien kasittelyyn tai
pienemmissa kunnissa henkilostokokouksiin. Optimaalinen ratkaisu oli koota
KuntaKesun valmistelua ja seurantaa varten erityinen kehittdmisryhmd, jossa oli
osallisena opetustoimen lautakunnan jasenid, johtavia viranhaltijoita, rehtoreita ja
opettajia sekd ammattijarjeston edustajia.

Avoin ja aktiivinen tiedottaminen kehittda osallisten tietoisuutta ja halventaa
kehittamistyohon mahdollisesti kohdistuvia epdluuloja ja edistaa sitoutumista.
Julkinen keskustelu taas korostaa KuntaKesun laadinnan merkitysta kunnan
organisaatiossa. Mitd useammin asia on esilla paikallisessa mediassa tai sisdisen
viestinndn kautta henkil6ston ja oppilaiden keskuudessa, sen tutummaksi
kehittamiskohteet ja myds paatoksentekoon mahdollisesti liittyvat ongelmat
kayvat. Keskeista on lisdksi se, ettd viestintavastuut madritelladan tarkkaan ja
viestinndn oikea-aikaisuus suunnitellaan hyvin.

KuntaKesun hyvidksymisen jalkeen alkaa toimeenpanovaihe, jossa tarkentuvat
kehittdmistoimien aikataulut. Arviointi- tai seurantatiedon pohjalta kehitta-
mistoimia voidaan vield tdsmentdd. KuntaKesun sykli noudattaa kunnan
valtuustokausittain hyvaksyman strategian hyvaksymissyklia. KuntaKesu
strategisena prosessina on vaativa, ja kehittamisen kentdssa ei voi valttya
ristiriitaisilta intresseilta.

5 Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016.
[http://www.oph.fi/download/164379_tarinoita_kuntakesustai8o12015.pdf]
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Raportin lopussa tiivistetaan KuntaKesun vahvuudet’ seuraavasti. "KuntaKesu:
* Suuntautuu tulevaisuuteen, haastaa nykytilaa ja inspiroi uusia ajatuksia

* Lisdd vuorovaikutusta, koulutuspoliittista keskustelua, ja tyoskentelyd
verkostoissa

* Saa aikaan yhdessd oppimista ja sosiaalisen pddoman kertymistd

* Selkeyttdd opetustoimen kehittdmisen tavoitteita ja niiden saavuttamisen
arviointia

* Luo strategisen kehittdmisen rakenteita kunnan organisaatiossa ja
sivistystoimialan sisdlld

* Toimii alueellisen, kunnallisen ja koulukohtaisen kehittdmisen perustana
* Tuottaa yhteisid strategisen kehittdmisen kokemuksia

* Rakentaa ja lisdd monitahoista luottamusta

* Mahdollistaa joustavasti luovia ja erilaisia ratkaisuja

* Tarjoaa mahdollisuuden opetustoimen kehittdmiseen mutta ei ole normi”

Tama seurantaraportti jatkaa Opsian valitsemaa linjaa siten, ettd suurien
kehittamishankkeiden tuloksia kootaan tutkimuksellisesti, jotta niista jaisi
perusteellinen dokumentaatio. Sen pohjalta voidaan yhdessa oppia aina uutta.

7 Dokumenttianalyysi strategioista ja kehittaimissuunnitelmista

Dokumenttianalyysin tekeminen valmennusprosessissa mukana olleiden kuntien
sivistystoimen strategia- tai kehittamissuunnitelmadokumenteista oli ennakoitua
vaikeampaa, koska aineiston keraaminen tuotti vaikeuksia. Osallistujat eivat
lahettaneet toivotussa ajassa valmistuneiden ja verkossa julkaistujen
dokumenttien linkkeja. Tilannetta korjattiin tekemalla hakuja verkossa
kdyttamalla hakusanoja. Osalla kunnista ei yksinkertaisesti ole kunnan kotisivuilla
esilla strategisia dokumentteja ja siksi niita ei saatu analysoitua.

Aikataulullisesti suurimmalla osalla kunnista oli tavoitteena saada hyvaksyttya
KuntaKesu tai vastaava asiakirja vuoden 2018 tai 2019 aikana, joten jos
hyvaksymisprosessi oli viela kesken, niin oli luonnollista, ettei dokumentteja ole
julkaistu. Tarkastelu tehtiin heindkuussa 2019.

Seuraavassa osallistuneiden kuntien ilmoittamat aikataulut kunnan sivistys- tai
opetustoimen kehittamissuunnitelmien hyvaksymisaikatauluista.

16 Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016, 71.
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Taulukko 3. Sivistys- tai opetustoimen kehittdmissuunnitelmien hyvaksymisen
aikataulujen jakautuminen

Hyvdksymisen ajankohta Madara

Hyvaksytty v. 2017 tai aikaisemmin 4

Hyvaksytty tai oli aikomus hyvaksya v. 2018 aikana 19

Hyvaksytty tai on aikomus hyvaksya v. 2019 aikana 5

Ei padtosta hyvaksymisaikataulusta, valmistelua ei ole vield

aloitettu (2019) tai erillista kehittamissuunnitelmaa ei laadita*) 6

Tietoa ei ole saatu 2
Yhteensa 36

*) Osassa kunnissa oli tehty sellaisia paatoksid, etta kaikki strategiset tavoitteet ja
myos sivistystoimen kehittamistavoitteet sisaltyvat kuntastrategiaan, joten erillista
sivistystoimen dokumenttia ei tehda lainkaan.

7.1 Mita kuntastrategiat kertovat?

Koska analysoitava aineisto jai edelld mainituista syista pieneksi, niin analyysiin
otettiin mukaan myo6s kuntastrategiat (20). Siten tarkasteluun tuli myos se, missa
madrin kuntastrategioissa tulee esille sivistystoimen ja sen vastuualueiden
tavoitteita.

Kuntalain (2015) mukaisesti kunnalla tulee olla hyvaksytty strategia, jolla
valtuusto paattda kunnan toiminnan ja talouden pitkan aikavalin tavoitteista
sekda mm. palvelusuunnitelmista.”” Kun tata taustaa vasten arvioidaan
kriittisesti tassa tarkastelussa olleita kuntastrategioita, niin niista vain osa
vastaa kuntalain vaatimuksiin. Kuntastrategia saattaa olla liian suppea tai se on
kirjoitettu niin yleiselld tasolla, ettei se anna vastauksia kuntalain mukaisiin
seikkoihin. Siksi my0s mittareiden laatiminen arviointia varten on vaikeaa tai
miltei mahdotonta.

Kuntastrategiatekstit ovat padasiassa kunnan kasvuun ja elinvoimaisuuteen
tahtadvia kasvustrategioita. Se on ymmarrettdvaa, koska monien, varsinkin
pienten ja keskisuurien kuntien taloustilanne on heikentynyt ja asutus on
keskittymadssa kaupunkeihin ja erityisesti suuriin kasvukeskuksiin. Siksi
uudella kuntastrategialla halutaan saada kuntaan uusia asukkaita ja yrityksia.
Muutamiin strategioihin oli kirjoitettu selkedsti mittareiksi, kuinka monta
asukasta tulee saada lisaa strategiakauden aikana.

Sivistyspalvelut ovat heikosti esilla kuntastrategioissa ja usein vain yksittdisina
tavoitteina, jotka liittyvat varhaiskasvatus-, opetus- tai kulttuuripalveluihin.
Sivistyspalveluita ei ilmeisesti ndhda kovinkaan tarkeina vetovoimatekijoina
uusille asukkaille tai yrityksille. Toisaalta uutena piirteena nousee esille
lapsiystavallisyyden tai lapsiystavallisen kunnan statuksen saavuttaminen, jolla
toivotaan saatavan lisdd vetovoimaa.

Tarkastelluissa kuntastrategiateksteissa sekoittuvat selkedt kuntalain vaatimat
strategiset tavoitteet myonteisten mielikuvien ja brandien luomiseen, kunnan

7 Kuntalaki § 37
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yleiseen markkinointiin ja kunnan elinkeinopolitiikan tavoitteisiin. Teksteissa
kaytetty kieli vaihtelee suuresti tismallisesta hallintokielesta, puhuttelevaan
markkinointikieleen ja jopa paikallismurteen mukaisiin ilmaisuin. Lopulta
tulee pohdittavaksi se, etta kenelle strategiset viestit kohdistetaan. Ovatko ne
tarkoitettu kunnan toiminnan ja paatoksenteon ohjaamiseen, mahdollisten
uusien asukkaiden tai yritysten houkuttelemiseen vai vain kunnan brandin
teravoittamiseen?

Kunnat kayttavat usein strategiaprosessin tukemiseen ulkopuolisia
asiantuntijoita ja konsultteja. Koska strategian valmisteluprosessit ajoittuvat
valtuustokausien alkuun, niin ndiden vierailevien asiantuntijoiden kautta
valittyy my®0s tietoa, kuinka muissa kunnissa edetdian, mita menetelmia
kdytetaan ja mitka seikat nousevat tarkeina esille talla kaudella.

Siksi strategiateksteissa ilmenee samankaltaisuuksia. Pyrkimyksena on
tietenkin kirjoittaa myonteiseen savyyn kunkin kunnan mahdollisuuksista
kehittya ja kasvaa. Jokaisessa tekstissa nostetaan esille vahvuuksia ja niita
erinomaisuuden piirteitd, joihin uskotaan ja joiden varassa voidaan kehittya. Talla
kaudella suosituksi metaforaksi, kielikuvaksi nousi "padkaupunki”.

Seindjoen kaupunki on strategiassaan nimennyt itsensd "Avaruuden
pddkaupungiksi”. Tdlla sloganilla ja markkinointikampanjallaan se myos voitti
kuntamarkkinoinnin Suomen mestaruuden vuonna 2019. Siihen otti osaa 47
kunta- ja aluemarkkinoinnin kampanjaa.®®

Eri tavoin padkaupunkiteemaa kayttivat strategiateksteissaan Seindjoen lisaksi
ainakin Vaasa, Kuopio, Jyvaskyld, Joensuu ja jo aikaisemmin Oulu. Kaupungit,
jotka ovat maakuntakeskuksia, voivat tietenkin pitad itsedan maakunnan
padkaupunkina, mutta tosiasiassa maallamme on vain yksi virallinen padkaupunki.
Helsinki hyvaksyi strategian tavoitteekseen "Maailman toimivin kaupunki”, jolla se
padsee mukaan globaalin tason vertailuun. Espoo puolestaan pyrkii Euroopan
kestavimmaksi kaupungiksi, jolloin vertailua tehdddn maanosamme laajuudessa.

Tarkastelluista kuntastrategiateksteista nousee esille joitakin "kuumia” kasitteita
tai kielikuvia, jotka ovat tyypillisid timan hetken kuntakentdn puheenaiheita.
Ndita ovat esimerkiksi:

resurssiviisaus

rohkeus

kokeilu

yhdyspinta (sote-palveluihin)
kestava kehitys
lapsiystavallisyys
edelldkavijyys

O 0 O O O O O

Oman kunnan erinomaisuuden, ylivertaisuuden tai edelldkavijyyden
korostamisessa on kuitenkin varjopuolia. Ensinndkin ne asettavat kunnat
keskenadn entista kovempaan kilpailutilanteeseen. Tietenkin ne ovat
kilpailutilanteessa joka tapauksessa, mutta varsinkin pienempien
maakuntakeskuksien menestymisen ehto on koko alueen menestyminen, jolloin

18 Kuntalehti 23.5.2019. https://kuntalehti.fi/uutiset/talous/avaruuden-paakaupunki-voitti-
kuntamarkkinoinnin-suomen-mestaruuden/
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kuntien keskindinen yhteispeli ja vuorovaikutus tulee tarkedksi. Myos
kasvukaytdvien ja tyossdkayntialueiden kehittymisen kannalta olisi kuntien
yhteistyo tarkeampaa kuin keskindinen kilpailu.

Toisaalta kannattaa myos katsoa tulevaisuuteen ja ennakoida miten strategia
kehittyy jatkossa. Jos kaupunki on nimennyt itsensa jonkin asian padkaupungiksi,
niin siitd on vaikea luopua jatkossa, jos se alkaa tuntua vanhanaikaiselta. Samoin
kdy kunnan erinomaisuuden tai erityisyyden korostamiselle siina tapauksessa, jos
brandiin tulee jostain syysta kolhuja. Brandi ja tunnettavuus muodostuu
enemmankin teoista kuin sanoista. Myos kuntaliitoksia tulee jatkossa ja kuntien
vilisesta kilpailuasetelmasta on vaikea edeta yhdistymisneuvotteluihin.

7.2 Kehittymissuunnitelmien kirjavat tiekartat

Tarkastelussa olleista sivistystoimen kehittdmissuunnitelmista voi yleisesti todeta,
ettd niissd on edetty edelld kuvatuista strategiateksteista tasmallisimpiin
toimenpidesuunnitelmiin ja tavoitteille on asetettu aikatauluja. Toisaalta
kehittdmissuunnitelmat muistuttavat asiantuntijaorganisaation tyGpapereilta, joita
esimerkiksi kuntalaisten tai paattdjien on vaikea ymmartaa.

Sivistystoimen kehittamissuunnitelmat liittyvat hyvin kuntastrategioihin, vaikka
usein kuntatason tekstit ovat enemmankin periaatteellisia ohjelmajulistuksia kuin
kdytannollisida suunnitelmatekstejd, jotka on jaettu systemaattisesti osatavoitteisiin
ja tavoiteaikatauluihin.

Muutamissa kehittamissuunnitelmissa oli kaytetty apuna Opetushallituksen
vuonna 2013 julkaisemaa KuntaKesu-suunnitteluaineistoa. Niissd, joissa sita oli
kdytetty, se osoittautui edelleenkin toimivaksi, vaikka se oli alkujaan suunniteltu
vain opetustoimen strategisen suunnittelun pohjaksi.

llﬁ;i
Oppiminen (%
&

Osaaminen

o Hyvinvointi
Johtaminen Q

Kuva 1. KuntaKesun kehittamisen osa-alueet. Opetushallitus®

Tarkastelluissa kehittdmissuunnitelmissa oli otettu hyvin huomioon
opetuspalveluissa opetussuunnitelmien kehittdiminen ja kayttéonotto seka
vastaavasti varhaiskasvatuksessa varhaiskasvatussuunnitelman uudistuminen ja
sen palvelumuutokset. Kehittamissuunnitelmat tassa merkityksessaan vahvistavat

9 Opetushallitus 2013. Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016, 15.
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varhaiskasvatuksen ja opetuksen kehittymistd normiohjauksen edellyttamalla
tavalla.

Taman lisdksi kehittdmissuunnitelmiin oli tullut uusia tavoitteita, joita ei
valtakunnallisissa opetus® - tai varhaiskasvatussuunnitelmien* perusteissa ollut
mukana. Ndita olivat pyrkimykset kehittdd opetusta ja kasvatusta positiivisen
pedagogiikan, syvaoppimisen (NPDL) tai lapsiystavallisyyden suuntaan.

Useissa kehittdmissuunnitelmissa vilahtaa maarallisia tavoitteita, jotka liittyvat
opetuksen ryhmakokoihin tai varhaiskasvatuksen palveluperiaatteisiin mm.
maksuttomaan 5-vuotiaiden esiopetukseen. Joissakin opetuspalvelua koskevissa
tekstiosissa maaritellddan myo0s periaatteita kouluverkon yllapitamiselle tai
karsimiselle. Joissakin kehittamissuunnitelmissa saatetaan mainita ihan nimelta
jonkin kunnan- tai kaupunginosan kouluverkon muutostarpeilta tai esimerkiksi
lukioiden yhdistamistavoitteita.

Useimmissa kehittamissuunnitelmissa oli paneuduttu myos tavoitteiden
visualisointiin. Varsin suosituksi visualisoinnin pohjaksi naytti tulleen erilaiset
tiekartat, joissa esimerkiksi koulupolkua, varhaiskasvatusta ja opetuspalveluja
kuvataan tien tai reitin mukaisesti. Tassa esimerkkina Helsingin kaupungin
esitysmateriaalista otettu sivu; Maailman vaikuttavin paikka oppia.

Maailman vaikuttavin paikka oppia

o p-‘m“ympil‘istﬁni
o yovoHelsinki FQ) .

§_\¢ PAA SIvs

UK. A“.

TYSTY( LAPI ELAMAN

D
( %)
Uy o \)\,\)

0 \
~ € AMmATILLINEN ¥

'[13 000 AMMATTILAISTA ].

Kuva 2. Maailman vaikuttavin paikka oppia. Helsingin kaupungin esittelyaineistoa
2019. Kuvakaappaus.

Kuvituksilla pystytdan esittamdan tavoitteita tai palveluja tiivistetyssda muodossa.
Monet kehittamissuunnitelmat ovat sivumaaraltdan pitkia, jopa 30 - 40 -sivuisia

20 Opetushallitus 2014. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
https://www.oph.fi/ops2016/perusteet

2 Opetushallitus 2016. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet.
https://www.oph.fi/download/x varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016.pdf
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asiakirjoja. Muista poikkeava ratkaisu oli tehty Petdjavedelld ja Hyvinkaallg, joissa
kuntastrategia sijasta on tehty pelikirja. Petdjavedella se oli yksisivuinen.

STRATEGIA PETAJAVETISITTAIN

PETAJAVEDEN PELIKIR]JA 2017-2021

1. Me olemme rohkeita 3. Meille yrittija on ystava
Petijaveden vanha kirkko rakennettiin aikanaan koska halusimme synnyttaa jotain Me Petajavedslla a‘]analemms sttd hyvinvointi rakentuu tydlle. Ymmarrimme myés sen, etta
uutta, pysyvaa a hyvas, Rohketta clemme myos nyt: meille rohkeus Y afioitas hatua elinvoimainen kunta tarvitses aktivisia yrityksia. Hyvat logistiset yhteydet seka kettera ja

utta tehda ja uskallusta olla avoin uudells, samalla olemassa olevasta kuntao oval menestystekijoita jotka palvelevat niin aloittavia kuin jo
hy'vasta Falittaen. Tats baikkea kutsumme myés luovuudeksi ja valmiudeksi uudistua. olemassa olevia mryksm
Kérkitoimet Karkitoimet
Tesmme pédtsksid ja !yotamme arvoihimme sitoutuer, talouden kestivyydestd K& !ﬂrmossa timd tarkoitias muun muassa nopeasti rakennettavien tonttion tarjosmista ja ripeds

atsoen, ku alue, joka farjosa nopeast] rakenneftavia

1a varten.
Tyfssa uskbmme yh!EJsDHJ'syyteen Zmlom ' tyoesa kehittymiseen, Tyhyvinvoinnin ja ﬁmngﬂu{ekmkaﬂa A Va!okmn‘uﬂﬁ Varusteltia mnué?; Yeoullekin yetyile Kinta ahiad
ja

2. Haluamme olla Keski-Suomen perheystavillisin kunta 4. Petijivesi tunnetaan maailmanperinndstain, kulttuuristaan ja luonnostaan
P i on tunnettu ja viihtyisins hyvinvointik joka Aktiivinen kulttuuriclim, maailmanluckan historia sekd puhdas lnonto rikastuttavat niin
laqcaa ‘Monipuolise! ja perheystavaliset asu det ] i Vierailijaa kuin meilla asuvaa; Petajaiset Juurct ovat vahvat, ja vahvistuvat edelleen

e
keskelli kaunecinta Spomea. l\)lrer\estysleh‘)mlmme ovat laadukas varhaiskagvatus ja

perusopetus, vetovoimainen lukio, houkuftelevat asuinalueet seka monipuoliset Karkitoimet
Vapaa-ajan mahdollisuudet.

Vanhan kirkon roolia vahvistetaan palvelemaan kunnan yleistd vetovoimaa ja matkailupalveluja.

Karkitoimet Puhdas lacno ja hyvin holdletut Likuata- ja luonioreitstot palvelevat aim asakicaita ja taslla
o N ) B ) o vierailevia kuin pedagagiikkas, ) )
T Ja laaj yhteistyéssé kuntalaisen hyvinvoinnin Puurakentamisen edistamisella ja avulla huoleh myés globaalist
edistamiseksi. ilmastovastuusta.
Ylla%(damme ‘hyvékuntoiset kiinteistét, joissa vithtyvét niin kuntalaiset, henkilésts kuin Suunnitelmallisesti hoidetut kunnan metsé- ja vesialuest palvelevat virkistysta ja paikallistaloutta,
isten asumismahdolli tarjoamiseen ja asuinalueiden
vuh(ylsyyteen
Mitlusta a ti tunnetun
e alue palvel palveluita, asumista ja uusia ideoita.

Tdmd on uuden ajan strategia, joka kelpaa niin huoneentauluksi kuin markkinointiin. Ennen kaikkea tdmé on muistettava ja rohkea, Ja siten strategia johtaa
talousarvioprosessia. Vuosittain ennen talousarviosta pdéttdmistd strategiaa arvioidaan valtuuston ja lautakuntien iliakouluissa ja ndiden pohjalta laaditaan
it htaisemmat toimi i osaksi talousarviota. Strategian késittely on myés osa uusien tyéntekijsiden perehdyttamists ja kehityskeskustehija.

Kunnanvaltunsto 13.11.2017 § 64

Kuva 3. Strategia "petdjavesittdin”. Petdjaveden pelikirja 2017 - 2021.
Kuvakaappaus.

Pelikirja edustaa poikkeuksellista strategista suunnittelua, jonka taustalla on
joukkueurheilun valmennuksesta ja pelin johtamisesta tuttu pelisuunnitelma.
Petdjaveden kunnan pelikirjan teksteihin oli sisallytetty myos sivistystoimen
kehittamistavoitteita. Petdjavesi haluaa kehittya Keski-Suomen
perheystavallisimmaksi kunnaksi.

Perhe- tai lapsiystavallisyyden on asettanut tavoitteeksi moni muukin kunta.
Oulun kaupunki on saanut Suomen UNICEFin Lapsiystavallinen kunta -
tunnustuksen vuonna 2017. Yha useampi kaupunki ja kunta on liittynyt mukaan
tahdn vuonna 201 alkaneeseen hankkeeseen, jossa kuntia ohjataan kehittymaan
hankkeen tavoitteiden suuntaan. Kesdlla 2019 oli mukaan liittynyt 19 kuntaa, joista
13 oli saanut aikaisemmin Lapsiystavallinen kunta -tunnustuksen.

Jos verrataan aikaisempiin kuntien sivistystoimien kehittamissuunnitelmiin, niin
talle valtuustokaudelle Lapsiystavallisen kunnan -teemat nakyvat useamman
kunnan dokumenteissa kuin ennen.
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Ouluon

lapsiystdvdllinen

Kuva 4. Oulu on lapsiystavallinen kunta (2017). Kuvakaappaus.

Oulun sivistysohjelman tarkeimpid tavoitteita ovat Oulun valinta Euroopan
kulttuuripadkaupungiksi vuonna 2026 ja se, ettd Oulu on maailman
lapsiystavallisin kunta samana vuonna 2026*.

UNICEFin lapsiystavallinen kunta -toimintamalli auttaa edistamaan lapsen
oikeuksien toteutumista® ja edellyttda, ettda toimintamalli on kaytossa kaikilla
kaupungin palvelualoilla ja hallinnossa.

Tavoitteena lapsi- tai perheystavallisyys edistdd myos eri sivistyspalvelujen
integraatiota ja palvelundkokulman vahvistumista. Monesti strategiat ja
kehittamissuunnitelmat ovat organisaatiokeskeisia eivatka ne sellaisenaan edista
palvelu- tai asiakasndkokulmaa. Siksi ne eivat puhuttele tai kiinnosta kuntalaisia
niin paljon kuin voisi toivoa.

Sivistystoimen organisaation kehittdmista esitetadn tavoitteeksi vain muutamissa
KuntaKesuissa. Sivistyspalvelujen integraatio eli yhdistaminen on vaikeaa eri
vastuualueiden normien, henkil6ston kelpoisuusehtojen ja sivistysalan
valtionhallinnon rakenteiden takia. Toisaalta paine organisaatiouudistuksiin tulee
usein oman toimialan ulkopuolelta, esimerkiksi poliittisilta paattdjilta, ja toimialan
omaa aktiivisuutta ei odoteta tai tarvita.

Jollei kunnan sivistystoimen hallintorakenteen yhdistamisessa voida edetd,
sivistystoimen kehittimissuunnitelma saa entistd tairkeamman merkityksen.
Siuntion kunnan sivistys- ja hyvinvointipalvelujen kehittdmissuunnitelmassa on
kuvattu sivistystoimen hallinnon tyypillinen jakautuminen vastuualueisiin.

2 Qulun kaupungin verkkosivu: Lapsiystavallinen kunta. https://www.ouka.fi/oulu/oulu-

tietoa/lapsiystavallinen-kunta

3 Suomen UNICEFin verkkosivu: Lapsiystavallinen kunta -projektiesittely.
https://www.unicef .fi/unicef/tyomme-suomessa/lapsiystavallinen-kunta-projektiesittel

19
pPsia Kohti 2020-luvun sivistyskuntaa — seurantaraportti


https://www.ouka.fi/oulu/oulu-tietoa/lapsiystavallinen-kunta
https://www.ouka.fi/oulu/oulu-tietoa/lapsiystavallinen-kunta
https://www.unicef.fi/unicef/tyomme-suomessa/lapsiystavallinen-kunta-projektiesittely/

Kuvasta 5. kdy hyvin ilmi se, miten yhteinen sivistystoimen kehittamissuunnitelma
toimii yhteisend ja kokoavana strategisena asiakirjana.

Huomattava seikka on my®0s se, ettd sivistystoimen kehittdmissuunnitelmaa
maadrittelee kuntastrategian lisdksi sivistystoimen valtakunnallinen ohjaus lakien
ja normien muodossa. Vaikka kunnalla on oma autonomiansa suhteessa valtioon,
niin siita huolimatta valtion normiohjaus tuntuu vahvistuvan erityisesti
varhaiskasvatuksen ja opetuksen vastuualueilla.

Valtakunnallinen ohjaus
(lait, asetukset ja ohjeistukset)
15 L5
L Siuntion kunnan arvot, visio ja strategia ]
e J

N
L Siuntion kunnan sivistys ja hyvinvointipalveluiden kehittimissuunnitelman palvelualueet

Yhteistyossd

muiden perusopetus- kouluty ok (Santions webd
tahojen Palvelut Krthomumend Krthon s,
kanssa (Lohya. Kirkbonumers) (Lohya. Vihe) Lohra. Rassepor i Loha) )

Kuva 2. Siuntion kunnan sivistys- ja hyvinvointipalvelut

Kuva 5. Siuntion kunnan sivistys- ja hyvinvointipalvelut. Kuvakaappaus.

Kuntien omaan paatosvaltaan kuuluu sivistystoimen toimielinten maarasta
paattaminen. Siksi se vaihtelee kunnittain ja luo erilaisia hallintorakenteita.
Sivistystoimen palvelujen integraation kannalta olisi tarkeaa, etta myos hallinto
kehittyisi samaan suuntaan.

Yhteenvetona dokumenttianalyysista on syyta todeta, ettd ensinnakin
kuntastrategioita ja sivistystoimen kehittdmissuunnitelmia on hyvin vaikea verrata
keskendan, koska ne ovat sisdlloltaan ja laadultaan hyvin erilaisia. Mitaan yhteista
nimittdjaa ei 10ydy, vaan pyrkimyksena ilmeisesti onkin luoda toisistaan erottuvia
strategioita. Toisaalta ne sivistystoimen kehittamissuunnitelmat, jotka perustuivat
Opetushallituksen vuonna 2013 julkaisemaan KuntaKesu-suunnitteluaineistoon
erottuivat systemaattisimpina suunnitelmateksteina ja niissa oli kirjattu
kehittamiskohteiden aikataulut, vastuuhenkil6t ja aikataulutavoitteet.

Tarkastellut dokumentit vaihtelivat myds tekstin luettavuuden, ulkoasun ja

kuvituksen suhteen suuresti. Jos vertaa aiempiin dokumentteihin, niin kuvitusta
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oli monessa tapauksessa lisatty tai teksti oli muunnettu ikdan kuin kuvakirjan
muotoon. Yleisesti suurimmissa kunnissa oli kdytetty mainostoimistojen
osaamista seka graafisen ilmeen etta tekstisisdllon muokkaamiseen. Lisdksi
verkoissa julkaistujen strategiasivustojen elavoittamiseksi oli tuotettu
videoklippeja, joissa saattoi esiintyd ykkosjohtaja, ylempia viranhaltijoita tai oli
tuotettu asiaan liittyvia lyhyitd dokumentteja. Jos luonto- tai ympdristéarvoja
haluttiin korostaa, niin se oli tehty kdayttamalld osaavien luontokuvaajien kuvia.

Koska strategisten dokumenttien kirjavuus yllatti, niin on paikallaan pohtia sitd,
mitd uutta kukin kunta voi oppia toiselta. Siitakin huolimatta, ettd kunnat ovat
kilpailuasemassa toisiinsa ndhden. Voidaan tietenkin todeta, etta tdssdakin asiassa
valmisteluprosessi on tarkeampi kuin lopputulos. Mutta kaiken kiireen keskella
valmistellut strategiset asiakirjat tulisi olla sellaisia, ettd ne todellakin ohjaavat
paatoksentekoa ja organisaation toimintaa kuntalain mukaisesti ja kuntalaisten
hyvaksi. Lisdksi on huomattava, ettd valmisteluprosessit vievat aikaa,
henkil6resursseja ja taloudellisia resursseja - varsinkin jos apuna kaytetdaan
ulkopuolisia asiantuntijoita.

8 Osallistuneiden kuntien strategisen suunnittelun lahtotilanne

QDP/S““

Kuten taulukosta 1 (s.10) kavi ilmi, niin yli puolella (23/36) valmennukseen
osallistuneista kunnista sivistys-, varhaiskasvatus- tai opetustoimen
kehittdmissuunnitelma oli hyvaksyttynd vuoden 2018 loppuun mennessa.
Valmennuksen ensimmadiset 1dhijaksot kolmella eri paikkakunnilla pidettiin
syyskuussa 2018, joten silloin oli ldhes suurimmalla osalla valmistelu- tai
hyvaksymisprosessi valmis ja osalla kesken, mutta niillakin hyvaksyminen ja
paatoksenteko oli jo ldhella.

Aikaisemmasta KuntaKesu-raportista (2016) kavi ilmi, etta sivistys-,
varhaiskasvatus- tai opetustoimen kehittdmissuunnitelmien valmistelu- ja
paatosprosessit kestavat yleensd vuodesta puoleentoista vuoteen. Tyypillistd on
myos se, ettd asetetut aikatavoitteet eivit pidd, vaan valmistelulle tarvitaan
lisdaikaa. Kun valmisteluprosessi tehdaan toista kertaa tai useammin, niin
valmisteluun kuluu hieman vihemman aikaa, koska organisaatiolla ja sen ihmisil
on aiempaa kokemusta ja kehittdimisosaamista on kertynyt.

Osallistuneista kunnista viidelld oli tarkoitus vieda valmistelussa oleva
kehittamissuunnitelma toimielimien hyvaksyttavdaksi vuoden 2019 aikana.
Muutamalla kunnalla ei ollut vield 2018 vuoden lopulla suunniteltu valmistelua
niin pitkalle, etta olisi asetettu hyvaksymiselle aikatavoite.

Osassa kunnista (3) oli tehty my®0s sellaisia paatoksia, etta kaikki kunnan
strategiset tavoitteet ja myo0s sivistystoimen kehittamistavoitteet sisaltyvat
kuntastrategiaan, joten erillistd sivistystoimen dokumenttia ei tehty lainkaan.
Sivistystoimen toiminnalliset tavoitteet tarkennetaan talousarvioehdotusta
tehdessg, joten kehittamistavoitteiden suunnitteluraami on vuosittain
talousarviosuunnittelun mittainen.

Valtuustokauden vaihtuminen vuonna 2017 oli siind mielessa poikkeuksellinen,
ettd uuden kuntalain mukaan valtuustokausi alkoi kesakuun alussa, kun se
aiemmin oli alkanut kalenterivuoden alusta. Siksi kunnissa oli aloitettu uuden
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QDP/S““

kuntastrategian valmistelu joko kesdn alussa tai pohjustamista oli tehty vuoden
2017 alussa. Jos vuoden 2018 talousarvioon haluttiin pohjautuvan uuden
kuntastrategian tavoitteisiin, niin se merkitsi aiempaa tiukempaa aikataulua
kunnan strategiatyohon.

Koska valmennuksen ldhtotilanne syksylld 2018 oli edelld kuvatun kaltainen,
valmennuksen karki suunnattiin kehittdmissuunnitelman toimeenpanoon ja
maakunta- ja sote-uudistuksen valmistautumiseen. Lisdksi osallistujille oli tarkeda
kuulla, miten muissa kunnissa oli asetettu kesu-tavoitteita.

Sivistyskunta 2020 -valmennuksen perusajatus oli se, etta silla tuettiin kunnissa
kdynnissa olevia sivistystoimen strategisia suunnitteluprosesseja. Siksi osallistujien
tuli asettaa omalle kehittamistyolle valitavoitteita ja valmisteluaikataulua oman
tilanteensa mukaisesti. Osalle osallistujista se oli haasteellista, koska he odottivat
valmennusprosessilta tavanomaista seminaarityoskentelya. Ajankohtaisia
asiantuntijaluentoja oli toki ldhijaksoilla jonkin verran, mutta painopiste oli
osallistuvan johtoryhman tai tiimin omassa tyoskentelyssa.

Mukana oli osallistujia my0s sellaisista kunnista, joissa ei ollut kokemusta juuri
lainkaan sivistystoimen strategisesta suunnittelusta, monista eri syista johtuen.

"Melkeinpd joudun sanomaan, ettd ei meilld varmaan oo tehty sitd oikeestaan
ollenkaan... edellinen pitkdaikaisempi sivistystoimenjohtaja, joka tais 7-8 vuotta
toimia ldhti 2012... Hdn oli tehnyt hyvdd tyétd pitkddn, mutta sen jdlkeen oli
muutama aika lyhyelld vililld vaihtunut henkilé ja itekin oon tdssd (virassa) kaks
vuotta ollut... Ettd silleen tuli tosi hyvddn saumaan tdmd (valmennus). Olen
perehtynyt kuntaan ja saanut arkiset kuviot rullaamaan aika mukavasti niin, nyt on
aikaa ja mahdollisuuksia kehittddkin. Mutta ei meilld tdmmostd suunnitelmatyétd
oo ollut oikeestaan minkddnlaista, et kylld se aika tyhjdstd ldhti.”

(Haastattelukatkelma, M1, 2/2019)

Kuten edellisestd lainauksesta kdy ilmi, suurin hy6ty valmennusprosessista koitui
niiden kuntien sivistystoimille, joissa aiemmin oli tehty vahan tai ei lainkaan
strategista suunnittelua tai kehittamissuunnitelmia.

Toisaalta "puhtaalta poydalta” aloittaminen on myds hedelmallinen lahtokohta,
koska silloin ei ole siteita aikaisemmin tehtyyn suunnitteluun. Edellytyksend on
kuitenkin se, etta seka viranhaltijat ettd paatoksentekijat saadaan motivoitua
padmaaratietoiseen kehittamissuunnitelmaty6hon.

Huomattava on myos se, ettd sivistysjohdon ja kehittamisen kannalta keskeisten
henkil6iden vaihtuvuus on kunnissa suurta. Taman takia kehittdmissuunnitelmien
tarkka dokumentaatio ja arviointi on tarkedd, jotta uusi viranhaltija voi niihin
tukeutuen perehtya toimialaansa, kun aloittaa omaa tyouraansa.
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Haastattelulainaukset tdssa raportissa

Edelld oleva haastattelukatkelma on helmikuulta 2019. Tassa raportissa kdytettdvat
haastattelukatkelmat erotetaan muusta tekstista lainausmerkeilld ja kursiivilla.
Sen lisdksi kerrotaan haastateltavan koodi ja haastattelun ajankohta
kuukausi/vuosi -muodossa.

Haastattelujen suorittaminen

Tata raporttia varten Sivistyskunta 2020 -valmennuksen osallistuyjilta keratyn
kirjallisen aineiston lisdksi tutkimuskysymysten selvittamiseksi tehtiin
yksil6haastatteluja viidelle eri henkil6lle kahteen kertaan.

Ensimmadinen haastattelukierros oli helmikuussa 2019 ja toinen oli toukokuussa
2019. Yhden haastateltavan osalta jouduttiin yhdistimaan kaksi haastattelua, niin
ettd suoritettiin vain yksi haastattelukerta toukokuussa 2019. Sopivien
haastatteluaikojen 16ytyminen vaati paljon sovittelua haastateltavien kiireiden
takia.

Haastateltavat henkil6t valittiin niin, ettd osallistuneet kunnat jaettiin kunnan
asukaskoon (vaihteluvili 645 400 - 1 200 asukasta) mukaan viiteen ryhmaan ja
ndistd ryhmista valittiin yksi haastateltava henkil6t tasaviliselld otannalla.
Haastattelut olivat yhtd lukuun ottamatta puhelinhaastatteluja. Haastateltavat
henkil6t jakautuivat my0s alueellisesti eri maakuntiin tasaisesti, vaikka sita ei
varsinaisesti otannassa tavoiteltukaan.

Litteroituina ndista 9 haastattelusta kertyi haastattelutekstia 38 sivua.
Litteroinnissa haastattelijan kysymykset litteroitiin vain paakohdittain.
Haastateltavat pysyivat hyvin asiassa, joten haastattelut olivat tiiviitd ja niiden
keskimaardinen kesto oli noin 20 minuuttia. Vaihteluvali oli n. 17 minuutista n. 31
minuuttiin.

Erds toinen haastateltava kertoi, etta heidan kunnassaan KuntaKesu oli
hyvaksyttyna jo kevaalla 2018, mutta siita huolimatta he katsoivat, etta oli
perusteltua ldhteda mukaan valmennukseen.

"Meilld oli siind taustalla... vanha strategia. joka oli hyvin pitkd, semmonen
kymmenid sivuja paksu opus, mutta pdddyttiin yhteistyossd ndissd eri ryhmissd,
ettd tehdddn paljon lyhempi ja sellanen kdyttokelponen versio, ettd otettiin se
KuntaKesu pohjalle siihen, et sen pohjalta ldhdettiin mietittiin, ettd mitkd ois ne
meiddn kdrjet, mitd ldhetddn viemddn jatkossa eteenpdin. Viime kevddnd (2018)
meilld kunta hyvdiksy meiddn strategian ja nyt sitd on vdbhitellen ldhdetty
toteuttamaan...

....meilld oli lautakunnan puheenjohtaja myos mukana tuossa valmennuksessa, niin
yhdessd ajateltiin, ettd ldhdetddn kuuntelemaan mitd muualla tehdddn tdlld hetkelld
ja olisko meilld vield tarkennettavaa siihen meiddn strategiaan, mutta ldhinndhdn
meilld on toimeenpano menossa.”

(Haastattelukatkelma, N3, 2/2019)
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Erddssa toisessa kunnassa kuntastrategian valmisteluprosessi oli samaan aikaan
liikkeelld, kun sivistystoimen kahta kehittdmissuunnitelmaa valmisteltiin syksylla
2018. Haastattelukatkelmasta kdy ilmi, ettd valmistelussa oli vastuut jaettu
selkedsti ja prosessin koordinointi oli keskitetty.

”... Meilld on siis sekd kuntastrategia ettd meilld sivistystoimessa on kaks kesua...
Ettd me on tehty sivistystoimelle sitd kunnan strategian tavoitteita ja sitten se kesu
on ollut kesken siind vaiheessa, kun md oon tullut, niin omassa tehtdvdssdni niin
oon ohjannut ja koordinoinut sitd. Tietenkin sitten meilld meiddn sivistysjohtaja
johtaa sitd, mutta md hédnen kakkosena se on mun vastuulla ollut et, niitd
strategisia tavoitteita ja joista on johdettu niihin liittyvid indikaattoreita. Ja sitten
sitd miten ne jalkautuu, niin yhdessd suunniteltu. Meilld on tosi osallistuva ja
yhdessd tekevd johtoryhmd, ettei voi sanoa, ettd se asia on yhden ihmisen
vastuulla... Esimerkiksi opetuspddllikké on yhdessd varhaiskasvatuspddllikén kanssa
valmistellut sitd kasvatuksen ja opetuksen kehittdmissuunnitelmaa, mutta sitten
md oon ollut sparraamassa ja kdymdssd ldvitte ja antamassa kommentteja. Samoin
kulttuuri ja vapaa-aikapuolen kehittdmissuunnitelma on (usean) johtajan
hanskassa, mut sit md oon ollut se, joka on antanut ndkékulmia ja viilausta. Ja
viimeistellyt ja koonnut ja kattonu, ettd se menee eteenpdin.

(Haastattelukatkelma N4, 2/2019)

Tassd kunnassa kehittamissuunnitelmat tulivat hyvaksytyiksi joulukuussa 2018 ja
tammikuussa 2019. Kesuista jarjestettiin sen jalkeen tiedottamista niin, etta
varhaiskasvatus- ja perusopetuspalveluissa huoltajille jarjestettiin
vanhempainiltoja.

Osalla valmennukseen osallistuneista kunnista oli valmennuksen
osallistujaryhmadan valittu mukaan myos luottamushenkil6ista edustajia, yleensa
lautakunnan puheenjohtaja. Tama osoittautuikin hyvaksi ratkaisuksi, koska
paatoksentekovaiheeseen tullessa lautakunnan puheenjohtaja on hyvin informoitu
asiasta ja on my0s tietoinen siitd, minkalaisista asioista valmisteluvaiheessa
omassa kunnassa ja alueen muissa kunnissa oli keskusteltu.

Haastatteluaineisto tukee Sivistyskunta 2020 -valmennuksesta ja kirjallisista
dokumenteista tehtyd havaintoa siitd, etta osallistuneet kunnat olivat
valmennuksen alkuvaiheessa syyskuussa 2018 hyvin erilaisessa vaiheessa.

Suurimmalla osalla oli jo menossa kehittamissuunnitelman hyvaksymisen
jalkeinen toteuttamisvaihe, seuraavaksi suurin ryhma oli sellaiset kunnat, joissa oli
suunnitelman hyvdaksymisvaihe pian kasilla. Kolmannen ja pienimman ryhman
muodostivat sellaiset kunnat, joilla valmistelun aikataulu oli vield avoin,
valmistelu oli juuri alkanut tai kunnassa oli paatetty, ettd varsinaista KuntaKesua
ei tehdg, vaan sen tavoitteet sisaltyvat kuntastrategiaan.

Valmennuksen suunnittelun kannalta tama oli tietenkin haaste, mutta
valmennusprosessin aikana alkuperdista suunnitelmaa muokattiin osallistujille
sopivaksi vuorovaikutuksessa osallistujien kanssa.
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9 Valmennusprosessin tuki strategiselle suunnittelulle

Sivistyskunta 2020 -valmennuksen alueelliset 1dhipdivat alkoivat syyskuussa 2018.
Ennen ensimmadistd jaksoa ilmoittautuneilta kysyttiin sitd, missa vaiheessa
KuntaKesujen valmistelu oli sekd toivomuksia ja odotuksia valmennusprosessille.
Ensimmadinen jakso oli my0s orientoitumista alkavaan yhteiseen prosessiin.

"Sielld ldhdettiin pienryhmissd ja parityéskentelynd ja ryhmdtyéskentelynd
tekemddn ja kylld se silloinkin vield tuntui, ettd on aika vaikea tyhjdlle paperille
mitddn saada, mut kyl siind aika hyvin alkoi lopulta tulla sitd tavaraa. Sitten tehtiin
yhteenveto ja on kdyty sitd yhteenvetoa Idpi.”

(Haastattelukatkelma Mi, 2/2019)

Monet osallistujat tulivat kunnista, joissa oli tehty tai oli suunnitteilla
organisaatiomuutoksia. Kysymyksessa olivat joko opetuksen tai
varhaiskasvatuksen palveluverkkomuutokset tai laajemmatkin kunnan
hallinnolliset organisaatiomuutokset.

”... Ettd on tehty sitd rakenteellista muutosta meiddn organisaatiossa jo pitkddn eli
nyt tavallaan ne rakenteet alkaa olla aika valmiit, et niihin nyt mietitddn
kehittdmistoimenpiteitd. Niin se on helpompaa kun, ettd jos me tiedettdis. ettd me
joudutaan lakkauttaa kouluja tai pdivikoteja tai muita tdssd vuosien saatossa vield
paljon, niin se vihdn hankaloittais sitd kokonaiskehittdmistd. Mutta nyt kun meilld
alkaa olla semmonen meiddn mittapuihin sopivan kokosia yksikéitd ja sopivan
kokonen rakenne, niin kylldhdn se helpottaa. Et tavallaan siihen ei mee se kaikki
energia...

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

Kaikki haastatellut kertoivat merkittavammabksi tekijaksi, joka oli tukenut heidan
omassa kunnassa tekemaa kehittamistyotd, sen voimaannuttavan vertaistuen, joka
he saivat lahipaivissa. Sita kuvattiin eri sanoin tai eri nakokulmasta. Tarkeaa oli
kuulla ja jakaa ideoita, kuulla siitd missa vaiheessa muissa kunnissa edettiin ja
saada valtakunnan tason nakemyksia.

”... ettd juuri se semmonen ajatusten, ideoiden jakaminen ja tietenkin sitten kun on
ollut asiantuntijoita mukana ndissd valmennuspdivilld, niin kylldhdn sieltd ideoita
saa. Ja ne keskusteluthan sielld tietysti parhaita on, kun pddsee eri kuntien ihmisten
kanssa keskustelemaan, niin kylld sieltd nousee aina ideoita. Ja moni asia jdd ehkd
pintapuoliseksi ja sitten my6hemmin, kun niihin palaa, niin niistd on saanut myos
sitd buustia omaankin ty6hon. Et huomaa, et hei tdn vois ndinkin tehd. Et kylld md
kannatan nditd tdmmésid. Toki meilld oli vihdn kaukana, kun oli (valmennus) ja
vdhdn vieraita kuntia, mutta se oli ehkd sitten rikkaus loppupelissd, ettd oltiin sielld
pdin.”

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)
"Me oltiin aika pitkdlld sen asian kanssa siind vaiheessa kun tdd valmennusprosessi
tuli, ettd me ei ehkd saatu siitd ihan niin paljon kun jotkut muut saivat, jotka olivat
toisessa vaiheessa. Et sekin on aika tdrkedd, et siind olis myds samassa vaiheessa

olevia (kuntia), vaikka voidaan tietysti ajatella ndin, ettd siind opitaan koko ajan
puolin ja toisin. Mutta ettd me oltiin ehkd jo pidemmadlld niin ..., ettd meilld oli jo
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ikddn kun se pohjatyo tehtynd siind..., ettd meille se ei ehkd antanut niin paljon kun
se olis voinut antaa, jos oltais oltu samassa vaiheessa kaikki...

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

"Syksyn (valmennus)pdivdstd Tapiolasta, et se avaa paljon silmid se keskustelu, mitd
kuulee, miten toiset kunnat toimivat tai mitd tehdddn ja vaikka meilldkin
(alueellamme) on olemassa tiivistd yhteistyotd. Mut se semmonen koko
valtakunnan ndkemys. M itte tykkddn omia ajatuksia peilata aina semmoseen,
mikd on tutkittua tai mietittyd tai tendenssid tai uhkakuvia ja viedd niitd eteenpdin.
Et musta se on ollut sen vuorovaikutuksen lisdksi myés tdrkeetd, et ei olla vain
keskustelemassa, vaan on joku viitekehys, jonka ddrelld mietitddn niitd asioita.”

(Haastattelukatkelma N4, 2/2019)

Valmennusprosessin ldhipdivat oli jarjestetty kahden paivan mittaisina alueellisina
tapaamisina. Alueellinen jako johti siihen, etta mukana oli suuria
padkaupunkiseudun kaupunkeja tai suuria maakuntakeskuksia yhdessa pienten
maaseutukuntien kanssa. Haastatteluissa ja muissa keskusteluissa oli esilld se, etta
olisiko ollut parempi muodostaa alueellisen jaon sijaan kuntien kokoon perustuvat
tapaamiset. Asiasta oltiin kahta mieltd, mutta ainakin suurimpien kaupunkien
edustajat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd vuorovaikutus pienempien kuntien
kanssa ei heitd hyodyta kovinkaan paljoa.

"Joissakin tapauksissa tietysti on hyvd, ettd pystytddn puhumaan samankokoisten
kuntien kanssa, jossa ne ongelmat on yleensd samanlaisia, kun on samankokoisista
organisaatioista kyse, mutta en md nyt ndkis ihan niin, ettd niitd ei vdalttamdttd
tarvis jakaa juurikaan sen kuntakoon mukaisesti. Ettd varmasti ongelmat on
isompia isoissa kunnissa kuin pienemmissd kunnissa, et kylld se aika kuitenkin se
mittasuhde sieltd tulee vastaan.”

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

"Ehkd sitten myds se, ettd saa tukee jostakin muualta, ettd on se sitten toisista
kunnista tai kaupungeista, mut ehkd siihen sitten tullaan mitd mietin tdn
valmennusprosessin aikana, ettd ehkd tdmdn kokoselle kaupungille, kun
(kaupunkimme) on, niin ne vastinparit olis hyvd olla ainakin jossain mddrin
vastaavan kokosia kaupunkeja tai kuntia... Kuitenkin ne rakenteet ja asiat niin ne on
niin erilaisia pienissd kunnissa ja sitten ihan isoissa kunnissa ja ehkd sitten tdmdn
kokosissa kunnissa kun (kaupunkimmekin) on ettd tavallaan se vastinpari olis
suurin piirtein samanlaisesta kontekstista.”

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

"Kollegiaalinen tuki on hirveen tdrkee... (alueellamme) on suhteellisen tiivistd
yhteistyé muitten sivistysjohtajien ja kuntien kans ja erityisesti tietysti ndd pienet
naapurikunnat tdssd, niin tehdddn monessakin asiassa yhteistyotd. Et jaetaan tietoa
ja jaetaan ongelmia sun muita, et niihin yritetddn yhdessdkin l6ytdd ratkaisuja. Ja
sitten kylld tdmmonen valmennusprosessi, niin kyllihdn se antaa buustia tdlle
tyolle. Sieltd saa niitd vinkkejd, on isompia kuntia pienempid kuntia, nikee ja kuulee
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vdhdn, miten... on tehny ja oppia siitd, jos joku ei oo mennykddn ihan putkeen. Ettd
ehkd sitd ei kannata meiddn lihtee kokeilemaan. Ettd, tdd tyohdn on hirveen
yksindistd ndin kuntatasolla, kun ei oo sitd kollegaa, joka tdssd koko ajan pyorii
ajatuksia jakamassa. Mutta juuri tdmméset valmennusprosessit tai meilld
esimerkiks (alueemme) sivistysjohtajien verkosto niin kylldhdn ne antaa sille omalle
tyolle... lisdd sitd tyéhyvinvointia ja jaksamista ja ajatusten ja ideoitten jakoa.”

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

Valmennuksen ldhipdivat ja kehittdmistyon valitehtdvien suorittaminen loivat
ajallisen ikkunan ja sosiaalisen rakenteen, jotka mahdollistivat osallistujien
pienryhmadtyon. Usein arkisessa virkatyossa ei voida kovinkaan helposti raivata
riittavasti aikaa johtoryhman kehittamiskeskustelulle tai tiimin tyoskentelylle,
jollei sita koeta merkitykselliseksi kehittamistehtavaksi. Lisdksi tiimity6 oli osalle
osallistujista mieleen, koska varsinkin pienissd kunnissa sivistystoimen johdossa
tyoskentelevid on lukumaardisesti vahdn, mika lisaa yksindisyyden kokemusta
johtamistyossa.

"M nddn, et pitdd olla riittdvdn hyvdt rakenteet, joissa voidaan kdydd yhteistd
keskustelua siitd mitd ollaan tekemdssd ja miksi ollaan tekemdssd ja miten ollaan
tekemdssd. Sille pitdd olla aikaa. Aika on ehkd se mistd on tiukinta, ettd isoja
asioita... sellaisella aikapaineella pitdd valmistella. Ja sit se yhteinen ndkemys siitd,
ettd mihin ollaan matkalla, se helpottaa sitd. Kyl md nddn, ettd meilld esimerkiks
meiddn johtoryhmdtydskentelyssd ihmisten sitoutuminen on tosi suurta ja silld on
iso merkitys, et kaikki tulee silld yhteiselld panoksella, panostetaan siihen aika
paljon. Vois melkein sanoa, ettd tyén into ja imu auttaa tdssd tydssd, vie
kehittdmistd eteenpdin.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

”... se ensi kokemus siitd, kun tultiin ja oltiin johtoryhmdnd niin kun se yhteiset
ajankohdat sille pohtimiselle, viljdlle pohtimiselle on aika tarkkaan lasketut. Ettd
usein on aika tiukka tehtdvdnanto tai aikaansaamisen paine johtoryhmdlld, niin ...,
ettd tdlldnen tyoskentely ja rakenne ja mahdollisuus antaa sitd tarvittavaa viljyyttd,
ettd voidaan miettid niitd vapaasti nousevia asioita ja teemoja. Toinen tdrked asia
on se, ettd jotta kasvaa ja kehittyy ja oppii se, ettd kuulee miten toiset kunnat on
ratkassu asioita tai mitkd on niitd sellasia ettd tuolla tavalla ehkd.... Niin se jaettu
kokemus... niistd pdivistd ihmisten kanssa, jonka keskustelin, ettd oli tosi tdrkeetd
saada verkostoitua ja kuulla sitd kuntien erilaisista prosesseista, vaikka kunnissa on
omanlaisia juttuja niin, sielld on jotain aika samanlaista jaettua riippumatta siitd,
minkd kokosia kuntia olemme. Ehkd sitten kolmas ndkokulma, ettd on tdrkeetd
joskus kuulla myéskin alan huippuosadgjia tai uusinta tutkimusta sinne vdhdn niin
kuin semmoseksi kehittdmisinspiraatioksi.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

Valmennuksen ldhipdivat merkitsivat irtiottoa normaalista tyorutiinista. Jo matka
sindnsd ja mahdollinen majoittuminen toisella paikkakunnalla mahdollistivat
aikaa vapaammalle keskustelulle ja ajattelulle. Jatkuvassa kiireessa elavat
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ammattilaiset saivat ottaa my0s etdisyyttd omasta ty0stdan ja peilata ajatuksiaan
muiden kuntien kollegojen kanssa. Keskeista oli my0s se, ettd yhteiset
valmennuskokemukset tiivistivat osallistuneiden johtoryhmien ja tiimien
keskindista vuorovaikutusta ja asioista saatettiin keskustella syvallisemmin.

Valmennusprosessille on tyypillista se, ettd sen antaa osallistujille sitda enemman,
jos siihen syvennytddn perusteellisesti. Ennen kaikkea ratkaiseva seikka on se,
kuinka paljon valmennukselle ollaan valmiita antamaan aikaa omasta kiireisesta
kalenterista huolimatta. Jos aikaa on haluttu antaa riittavasti, niin kysymys on
ollut my6s oppimisen halusta tai "oppimisalttiudesta” kuten erds haastateltava sen
nimesi. Samoin on hyvd, jos sovitusta aikataulusta pidetdan kiinni ja kehittamisty6
etenee jarjestelmallisesti organisaatiotasolta toiselle.

”.., ettd se oppimisalttius on, me ollaan oltu musta organisaationa oppimisalttiita,
mut ehkd se semmonen kun on kokemusta tdstd niin pystyy peilaamaan paremmin
toisten tekemdd ja poimimaan sieltd sellasia asioita, jotka auttaa omassa
kehittdmisessd, ettd silld tavalla se kehittdminen on my6s mennyt eteenpdin.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

"Than (on edetty) aikataulussa, ettd meilldhdn on tdssd omassa strategiassa
aikataulutettu nditd tiettyjd toimenpiteitd ja ne on ldhinnd lukuvuosi- tai
vuositasolla sinne mddritelty. Niitd on nostettu meiddn talousarvioasiakirjassa
my6s mukaan eli, ettd huomioitais tietyt jutut resursoinnissa ja niitd viedddn sitten
meiddn eri johtoryhmien ja tyéryhmien kautta eteenpdin nditd asioita.”

"Meiddn kdrki on tai visio on (pddmddrd) ja sitten meilld on neljd nditd alakohtaa eli
on oppiminen ja pedagogiikka, sitten on toisena henkiléston osaaminen,
kolmantena on kestdvd hyvinvointi ja neljdntend on johtaminen. Ndd on meiddn eri
tulosalueille avattu silleen, ettd sielld on tarkenneltu ettd mitd se missdkin
tarkottaa.”

(Haastattelukatkelma N3, 2/2019)

"Meilld se perusasiakirja oli meilld siind vaiheessa sitten kipuillen saatu hyvdksyttyd,
mut sitten se iso asia mikd meilld oli kesken, oli se mittaristo. Siitd mittaristostakin
oli tammoset alkuaskeleet kylld tehty, mutta sitten se mittariston toimeenpano-
ohjelma, ettd mistd niitd tietoja miten mitataan ja niin edelleen... ”

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

Kuten edellisessa haastattelukatkelmassa todetaan, niin sivistystoimen
kehittamisty0ssa on vaikkapa yritysmaailmaan verrattuna haasteena
padtoksenteon vaikeus, koska paatoksenteko on luottamushenkil6iden kasissa.
Valmistelevan sivistysjohdon on kehittamissuunnitelman sisallollisen
onnistumisen lisdksi onnistuttava paatoksentekoprosessissa
luottamushenkil6organisaation kanssa. Se saattaa aiheuttaa "kipuilua” tai
viivastymisid. My0s tahan haasteeseen valmennuksessa syvennyttiin. Tietenkin, jos
osallistujaryhmassa oli esimerkiksi lautakunnan puheenjohtaja mukana, se loi
edellytyksia sujuvalle paatoksenteolle.
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Erds haastateltava naki tarkedksi, ettd strategiselle suunnittelulle ja sen
toteuttamiselle tulisi saada aikaan sahkéinen projektinhallintajarjestelma. Se
helpottaisi yhteista tekstintuottamista ja pitdisi valmistelussa olevan asiakirjan
aina ajan tasalla. Erilaisia ohjelmistoja on toki tarjolla, mutta ei juuri sellaista,
mika sopisi tahan tarkoitukseen riittdvan hyvin.

Useat kunnat olivat kdyttaneet kuntastrategian valmisteluprosessissa apuna
ulkopuolista konsulttia tai konsulttiyritysta. My0s sivistystoimen toimialan omissa
suunnitteluprosesseissa oli joissakin kunnissa kaytetty oman organisaation
ulkopuolista osaamista apuna.

"Meilldhdn nyt on ollut tamdn lukuvuoden aikana tdllanen konsulttiyritys, joka on
myés ollut siind apuna. On kouluttanut johtoryhmadd ja on kouluttanut esimiehid ja
pitdanyt koko henkiléstollekin koulutustilaisuuden, ettd kylld siind ulkopuolinen apu
on auttanut. Senkin takia, kun pienessd kunnassa on aika vihdn loppupelissd
tyontekijoitd, niin sellaseen asiaan keskittymiseen ei oikein kenelldkddn oo ollut
aikaa, ettd siind on ihan hyvd, ettd on ulkopuolelta tullut sitten.

(Haastattelukatkelma M1, 5/2019)

Tama kertoo siita, ettd yleisesti kunnissa ja niiden sivistystoimissa ei ole selkeasti
madritelty tehtavaksi strategista kehittamistyota jollekin tietylle viranhaltijalle.
Sen takia kehittamisosaaminenkaan ei niissa tehtavissa lisddnny, jos apuna
kdytetaan kerran valtuustokaudessa ulkopuolista konsulttia, joka vie mukanaan
tiedon ja taidon. Toisaalta, jos strategista kehittamistyota tehdddn muiden
tehtdvien ohessa, on vaarana, etta prosessiin tulee katkoja tai se ei etene
systemaattisesti. Vastuunottamista voidaan valtellakin.

Ongelmaksi tulee myo6s kehittamisprosessin omistajuus. Kenelle tai keille kaikille
sen pitadisi aidosti kuulua? Sivistyskunta 2020 -valmennuksen tavoitteena oli lisata
kehittamisosaamista ja strategista johtamista, mutta useissa palautteissa ja myds
haastatteluissa toivottiin lisad samanlaista valmennusprosessia jatkossa ja tima
koettu prosessi oli monen mielesta liian lyhyt.
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10 Onnistuneen strategisen suunnitteluprosessin avaintekijoita

Osallistujien kertoman ja haastatteluihin perustuen tarkeammaksi strategisen
suunnitteluprosessin avaintekijiksi tulee hyvin suunniteltu ja johdettu
kehittimisprosessi. Se tulee ndhda kokonaisuutena, johon kuuluu
kdynnistysvaihe, jossa perustellaan kaikille osallisille, miksi
kehittdmissuunnitelmaa tarvitaan. Toiseksi kehittamisprosessi tulee nahda alati
jatkuvana kokonaisuutena, johon kuuluu edelld kuvatun tietoisuuden lisiamisen
ohella, aikataulutetut valmistelu- ja paatoksentekovaiheet. Suunnitelman
toteutusvaiheeseen tulee madritelld arviointiajankohdat ja mahdollisuudet
suunnitelman taydentamiseen tai uudelleen suuntaamiseen.

“Sinnikkyys, jos leikillisesti sanoo... Niin kylld se silld tavalla on, ettd kun aika laagjaa
asiakirjaa viedddn eteenpdin. Ja jota sitten poliittiset pddtoksentekijdt hyvdiksyy tai
kdsittelee monessa vaiheessa, niin kyllihdn se vaatii sellasta sinnikkyyttad... , et
tavallaan se oma porukka jos aattelee ettd mun esimies on (....) ja sitten me ite
uskotaan siihen ja ollaan samaa mieltd siitd, ettd tdtd viedddn ja tdd on hyvd juttu.
Ja sitten muokataan sitd siltd osin kun tavallaan se meiddn asiantuntemus antaa
periks muokata, jotta se etenee sitten tuolla poliittisessa pddtoksenteossa.”

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

"M jotenkin jaksan korostaa sitd, ettd pitdd olla sellanen yhteisesti mietitty
tavoitevisio mitd ldhdetddn viemddn eteenpdin. Ja se vaatii sen, ettd on aikaa kdydd
ldpi sekd sitd oman kunnan, oman toimialan tilannetta ja toimintaympdristod ja
yhdessd suunnistaa ne asiat. mitd kohti mennddn. Md ajattelen, ettd se on keskeistd
siind, ettd sellaselle pysdhtymiselle on yhteinen kohta. Sitten et siind on ldsnd
semmonen arviointi, kun sitd tehdddn, ettd ei tehdd vaan hiithtdmadlld siihen
suuntaan, mikd valittiin vuosi sitten, vaan sithen kuuluu semmonen
prosessuaalisuus, ettd tehtyjd tavotteita ja visioita ja toimenpiteitd arvioidaan
sdadnnoéllisesti. Ja yhdessd kdydddn myés keskustelua siitd et mitkd on ne
indikaattorit tai tunnusmerkit mihin sitd arviointia perustetaan.

Ja sit ehkd sellasen ison linjan, et virkamiesten ja poliittisen johdon nidkemykset on
yhtenevidiset ja sillekin on riittdvdsti tilaa, et me ollaan kunnassa rakennettu
yhteiset lautakunta, hallitus, valtuusto, tyéskentelyrakenteet, jossa voidaan nditd
asioita pohtia yhteisesti.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

”... md ite uskon enemmadn sellaseen jatkuvaan prosessiin, mutta sitten se, ettd
kuinka usein me sitd viedddn valtuustoon, niin se on toinen asia. Ettd kylld meiddn
varmaan pitdd lautakunnan kans siind toimia vdlilld, jos siind huomataan jotain
semmosta pdivittdmisen tarvetta. Mutta sit se iso kuva viedd valtuustoon.
Varmaankin se on... maksimissaan kaks kertaa valtuustokaudessa, mutta voi olla,
ettd se viedddn aina niin kun uudelle valtuustolle,”

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)
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”.... tdlld hetkelld meiddn, varsinkin lautakuntatasolla, tyéskentely on ollut oikein
sujuvaa ja yhteistyokykyistd. Ettd kun heilld on tahtotila ollut juuri tdmdn
kaltainen, kun hehdn tdmdn kehittdmissuunnitelman hyvdksyi, niin he on kylld
puoltaneet tdtd ja oikeestaan koko valtuustotasollakin meiddn pddttdjdt tdllda
hetkelld rummuttaa tdtd lapsiperheiden (hyvinvointia) .... Mutta vield se on ainaki
antanut meille pelivaraa, ettd saadaan helposti menemddn nditd pddtéksid
eteenpdin. Sitten md luulen, et saatiin kuitenkin aika realistinen aikataulu ndille
meiddn toimeenpiteille luotua ja sitten se semmonen et ollaan sitouduttu niihin
henkilostétasolla ja meiddn esimiehet on sitoutunut siihen et ndd tietyt jutut
tehdddn. Varmaan tdmmonen luottamus ja avoimuus tdssd kaiken kaikkiaan on
takana. N3 5/2019

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

Toinen tarkead avaintekija on se, etta kehittdmisprosessin alkuvaiheessa saadaan
luotua yhteisesti hyvaksyttava ja merkityksellinen visio, pddmadaara
kehittdmistyo6lle. Parhaimmillaan se innostaa niin viranhaltijoita kuin
luottamushenkilGitd ja kokoaa energiaa yhteisen kehittamistarinan luomiselle.

” Yhtddn ei kdy viheksyminen (oman alueen ldhipdivid), se oli niin hyvd buusti, mikd
sieltd saatiin, ettd kylld siind meiddn esimiehet herds ja oikein innostu siitd. Meilld
on tdssd lautakunnan varapuheenjohtajakin matkassa. niin hdn myés innostu.”

”... Siitd mdd oon tosi tyytyvdinen, se onnistu meilld hyvin, ettd me saatiin keskeiset
esimiehet ldhtemddn sinne (oman alueen lGhipdiviin) paikan pddlle. Olis ollut paljon
vaikeempi jos olis ollut yksin litkentessd.

(Haastattelukatkelma M1, 2/2019)

"Kylld md luulen, ettd se omalla tavallaan se tahtotila esimiesten puolella on ollut ja
on hyvin aktiivisesti osallistuttu ndihin.... Se on jotenkin aateltu, ettd se vahvistaa
omaa esimiestaitoa kanssa, ettd sitoutunut porukka on ollut. Ja toisaalta sitd ei 0o
koskaan tai voi sanoa, ettd miesmuistiin ei oo tdllasta tehty, niin onhan se
kiinnostavaakin.”

"Tuolla (....) alueella, kun ndin, ettd lautakunnan jdsenet tuli sinne mukaan joissakin
kunnissa, niin se oli minusta aika hyvd. Ettd se kerto minusta lautakunnan jdsenten
sitoutumisesta ja siitd halusta tietdd asioista, ettd se ei olis pelkdstddn virkamiesten
asia vaan olis yhteinen juttu. Se olis minusta tdrkeetd. Se oli ehkd meiddnkin
ongelma omalla tavallaan, ettei ldhtenyt lautakunnan porukka mukaan, niin
siksikin tdd on vdhdn jddnyt irralliseksi hommaksi, ettd jos toisen kerran koulutus
olisi, niin tdhdn pitdis ldhted vdhdn toisella tavalla.”

(Haastattelukatkelma N1, 5/2019)

"Kylld meilld poliittinen tahtotila on ollut vahva, eli meilldhdn on kuntastrategian
visio lapsiperheiden (hyvinvoinnin parantaminen), eli kylld sielld hyvin vahvasti
tuetaan meiddn kasvatusta ja opetusta. Ja on tuettu jo pitkddn. Meilld on haluttu
panostaa koulu- ja pdivikotirakennuksiin. Niithin on valtavasti laitettu rahaa ja
tilanne on kylld hyvd, ettd meilld on pddpiirteissddn tosi hyvdkuntoiset rakennukset
talld hetkelld ja piha-alueet on laitettu kuntoon. Ettd raamit on kohdillaan.

(Haastattelukatkelma N2, 2/2019)
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Kunnissa, joissa kuntastrategian tasolla oli asetettu sivistystoimen kannalta
olennaisia tavoitteita, ne antoivat tukea sivistystoimen kehittamissuunnitelman
visioiden luomiselle, kuten edella olevassa haastattelukatkelmassa todetaan.

Keskustelun avoimuus ja tavanomaisten hallinnon rajoja ylittava
keskustelu on ollut kehittamisprosessissa merkityksellista. Asioiden pohdinta eri
ndkokulmista on rikastanut keskustelua ja kehittanyt uusia ajatuksia. Tamén
kaltaiselle keskustelulle tulee luoda yhda enemmadn mahdollisuuksia niin
valmennusprosesseissa kuin arkityossakin. Tarkedda on myos se, ettd asiat
ilmaistaan selkedsti ja organisaation sisdistd ja ulkoista viestintda on riittavasti.

"Mun mielestd avoimuudella (on merkitystd), puhutaan avoimesti asioita ja
luottamuksellisesti. Ite oon ainakin koko ajan pyrkinyt siihen,ettd nostan asioita
esille avoimesti ja kerron tilanteita, ettd missd mennddn. Kylld se on selkeesti
auttanut siihen, ettd pddttdjdt tietdd mitd ongelmia ja haasteita meilld on, ja he
ymmdrtdd sen, mitd pitdis seuraavaks ldhted tekemddn.

Joskus kuulee syytteitd, ettd tuuaan yhtdkkid poyddlle joku asia... Ite oon taas
pyrkinyt siihen, ettd mielummin hyvissd ajoin ldhden jotakin asiaa jo puhumaan
ilman, ettd asiaa olis mitenkddn vield valmisteltu. Mutta meillikin on aika paljon
kaikenlaisia seminaareja, talousarvioon liittyen ja muita... teemaseminaareja
valtuustoa myéten, niin niissd sitten omien puheenvuorojen lomassa tuon tiettyjd
asioita esille, jotka tiidn ettd pitdd jollain aikavdlilld saada eteenpdin menemddn. Se
on ehkd auttanut siind, ettd he tietdd koko ajan missd mennddn.

(Haastattelukatkelma N3, 2/2019)

"Musta se yhteistyo, yhteinen keskustelu, yhteinen tyoskentely ja hyvd johtaminen
on sellaset, jotka md ajattelen, et on keskeistd. Sitten... mikd tuli tosta iltapdivdin
viimeisestd luennosta, et jos jotain tehddn jossakin ja siit ei kukaan tiedd eikd
viestitd ulospdin, niin se on vdhdn turhaa tyétd. Sellanen avoimuus ja vuorovaikutus
on aika isossa roolissa.

(Hyvd keskustelu) on sellasta, ettd siind sallitaan monenlaisia mielipiteitd, et
uskalletaan altistaa niitd asioita yhteiseen kdsittelyyn ja pohtia mitd se tarkottaa,
ettd jos kirjoitetaan asioita, ettei ne jdd vaan fraaseiksi vaan, et mitd se oikeesti
konkreettisesti tarkottaa. (Kollegan kanssa) aamulla puhuttiin sitd, et kuinka
monasti tdmménen johtamis- opetussuunnitelmatason (kieli on) semmosta,

ettd "edistdd hyvinvointia hyvinvointia edistavilld teoilla”. Mut ettd, sit et me
uskalletaan sanoo ddneen asioita.... Mut kun tehddn, pddtetddn ja linjataan, voi olla
hyvinkin erilaisia nakemyksid ja, jos ei niitd sallita péyddn ddressd (sanoa) niin, siitd
ei tuu niin hyvdd, kuin siitd voi parhaimmillaan tulla.”

(Haastattelukatkelma N4, 2/2019)

"Verkostoituminen ja yhteisé ndissd tilaisuuksissa ja toki myos luennoitsijat ja
asiantuntijat, jotka sielld on vieraillut. Ne antaa aina sitd sellasta ... lisdd hyvyyttd
sithen tekemiseen. Mutta kylld se ehdottomasti ne ihmiset ja varsinkin ne
pienryhmdkeskustelut mitd meiddn esimiehet kdvi... missd oli muita, esimerkiksi
varhaiskasvatuksen johtdjia... Ja samassa poyddssd saattoi istua kirjasto- ja
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koulupuolen ihmisidkin, moni koki ne tosi antoisiks. Oli myés samalla semmoinen
katkos tdstd arkisesta tyostd. Niitd on moni kehunut, ettd oli oikein hyvid. m1 5/2019

(Haastattelukatkelma M1, 5/2019)

Kollegojen kanssa kdytavda ammatillinen keskustelu vaatii onnistuakseen
avoimuutta ja rohkeuttakin tarttua tarkeisiin asioihin rakentavan kriittisesti.
Puhua asioista niiden oikeilla nimilla. Sivistystoimen sisdinen moniammatillinen
keskustelu edistaa eri vastuualueiden valistd ymmarrysta ja mahdollistaa
hallinnollisia rajoja ylittdvan uuden luomisen. Tassa mielessa Sivistyskunta 2020 -
valmennus oli osallistujille tarpeellisen keskustelufoorumin.

Valmennusprosessin aikana ja haastatteluissa ei missadn vaiheessa puhuttu siitd,
ettd kehittamistyohon olisi riittavia henkilostoresursseja tai tarpeeksi aikaa.
Naitd kahta seikkaa kuitenkin tarvitaan onnistuneen kehittamisprosessin
toteuttamiseen. Pdinvastoin useassa eri yhteydessa tulisi selvasti esille, etta
kunnan sivistystoimen hallinnossa on yleisesti henkil6stopulaa, josta johtuu
jatkuva kiire ja aikapaine. Lisdksi valtakunnallinen sivistystoimen ohjaus on
muuttunut yha lyhytjanteisemmaksi ja nopeasti muuttuvat normit ja lyhyet
kehittdmishankkeet luovat entista haastavimpia tyopaineita.

"Kylld meilld, niin kun sanoin, tietynlainen resurssipula erityisesti tddlld, jossa
tehdddn kehittdmistyétd ja hallintoa. Niin tddlld meilld on liian vdhdn
henkilotyovuosia kdytossd. Ja sitten tdd kiire ja dkilliset niin sanotut tulipalot, ettd
jos tulee joku nopee juttu sdhkopostiin tai puhelimen kautta, niin sitten kaikki muu,
varsinkin kehittdmisty6 katkeaa. Siihen ettd aletaan tekeen niitd juttuja. Ehkd ndd
on ne keskeisimmdt et niin kun md sanoin meilld on nyt poikkeuksellisen hyvd
tilanne ollut luottamushenkil6stén suuntaan, ettd pitdd nyt ottaa kaikki irti tdlld
hetkelld, ettd saahaan sitd kautta asioita vietyd. Mutta tosissaan, ettd aika kapea
hallinto on...”

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

"Toinen isompi asia, tuossa sanoinkin mikd on mahdollistanut, ettd on ollut aikaa ja
rakenne sen tyon tekemiseen, niin ehkd myés sitten vastapuoli siind, ettd se ajan
puute ja aikapaine on se asia mistd, tulee haasteita hyvdn tyon valmiiksi
saamisessa. ... (Asia), joka ehkd voi ndkyd koko kuntatason ja oman toimialueen
vilisessd (yhteistyGssd), et ... viime vuoteen verrattuna nyt sujuu jo paremmin,
mutta se, ettd miten asiat johdetaan koko organisaatiossa tai mitkd on yhteisesti
sovitut toimintatavat, niitd haetaan vield. Mutta sanoisin, ettd sujuu jo paremmin.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

”"Ajan puute. Ei oikeestaan mikddn muu. Ehkd se, ettd ei oo selkeesti annettu sitd
kdskyd ja komentoa, ettd tehkdd se. Niin sittehdn se, kun sitd ei oo mddrdtty ja
aikaa on vdhdn, niin sitd ei tehdd. Siihen vaaditaan se ylimmdn johdon ajatus, ettd
tdmd on tdrkee ja tdmad pitdd tehdd.”

(Haastattelukatkelma N1, 2/2019)

”....Ja sitten tietysti aika, ettd sille jdrjestyy aikaa, et on se sitten tddltd omasta
arjesta l6ydettyd aikaa tai on se sitten tdmmosen valmennusohjelman kautta... Ettd
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[6ydetddn sitd vastinetta, ettd sille keskustelulle muilta ja pystytddn tekemddn sitd
tavallaan sitd hiontaa silld tavalla, ettd ikddn kun terottaa niitd kynsiddn. Ettd
haastaa itsed ja kuulostella muita ja niin edelleen... on se tietysti usein se aika, ajan
ja paikan mahdollistaminen sille, ettd niitd voi rauhassa tehdd. N2 5/2019

(Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

"Tietenkin tdtd (KuntaKesua) on niin vdhdn aikaa vasta pistetty kdytdntoon, reilu
puoli vuotta, mut kyllihdn tietylld tavalla meilldkin kunnassa on nditd
ammattivalittajia, et heiddn asenne kaikkeen on semmonen ...,ettd ne semmoset,
tulipalojen sammuttamiset ja turhaa aikaa vievdd tyét, niin kylldhdn ne estdd sitd,
ettd me ei saada tdtd kehittdmistyotd tehtyd eteenpdin. Ja tietenkin se, ettd meilld
on hallintohenkilostéssd tdlld hetkelld resurssivajetta, itse kun siirryin tdhdn
(nykyiseen) tehtdvddn 2016 (pddllikon) tehtdvdstd, niin meilld ei vield tdnd
pdivdndkddn oo uutta (pddllikkéd) saatu palkata.”

(Haastattelukatkelma N3, 2/2019)

Monessa pienessa kunnassa sivistysjohtajan eli toimialajohtajan virka on
yhdistetty joko rehtorin virkaan tai muuhun hallinnon virkaan. Tallaisissa
yhdistelmaviroissa tydomaara ja aikapaine on suuri eika se anna riittavia
mahdollisuuksia systemaattisen kehittdmistyon tekemiseen. My6s keskikokoisissa
kaupungeissa on virkajarjestelyja, joissa sivistysjohtajan virka on yhdistetty jonkin
sivistystoimen vastuualueen johtamiseen ja tdllaisessa kaksoissidoksessa voi syntya
myos intressiristiriitoja eri tavoitteiden edistimisen suhteen.

"Mutta meilld ei oo ollutkaan koskaan sivistysjohtajaa (erillistd virkaa) tdssd
kunnassa, se on ollut aina hajallansa niin .... Ei oikein voi verrata mihinkddn, mutta
kuvitelma on, ettd se olis parempi, kun olis sivistysjohtaja.” N 1 5/2019

Toisaalta pienesta kunnan koosta voi olla hyotydkin, koska kehittdmisessa
vaadittavaa ketteryyttd voi 16ytya enemmadn kuin suuresta kunnasta tai
kaupungista. Henkilston yhteistyd, pysyvyys ja yhteenkuuluvaisuuden tunne
saattavat olla hyvalla tasolla. Pienissd kunnissa ja maakunnissa valmistautuminen
sote- ja maakuntauudistukseenkin voi olla pitkalld, koska organisaatiot ovat
joustavia ja ketteria.

”... kun me ollaan pieni kunta, niin varmaan se, ettd meilld ollaan ketterid ja notkeita
ja pystytddn yhteistyossd moniammatillisesti tekemddn hommia. Meilld on tdd
perhekeskus-toimintamalli otettu kdyttéon ja siind on toi terveydenhuolto ja
sosiaalipuoli on vahvasti mukana. Eli meilld on niitd yhdyspintoja jo valmiiksi paljon
olemassa, eli sieltd saadaan sitd tukea tdhdn meiddn tyéhén.

Sitten henkiloston asenne on hyvd, koulutettu, pysyvd, silld tavalla vakiintunut
porukka. Eldkoitymiset jonkun verran sotkee ja vanhempainvapaat, mutta muuten
on aika stabiili tilanne.”

(Haastattelukatkelma N2, 2/2019)

Kehittamismyonteisyys tulee eri tavoin esille, kun kuntien sivistystoimen
strategisia suunnitteluprosesseja vertaillaan keskenaan. Joissakin kunnissa tai
niiden sivistystoimen yksikoissa tulee kehittymiselle myonteinen asenne nakyviin
johtamispuheessa, johtamisen organisoitumisena, henkiloston puhetavoissa ja
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kielen yhtendisissa kasitteissd. Kehittdmismyodnteisyys on yhteydessa avoimeen ja
kehittavaan ammatilliseen dialogiin. Hyvat kokemukset aiemmasta
kehittdmistyOstad ja onnistumisista puolestaan luovat uutta energiaa ja
myonteisyytta lisaa tuleviin kehittamisvaiheisiin.

"M oon ite ollut monenlaisissa kunnissa t6issd ja monenlaisissa ty6yhteiséissd
téissd. Ei tarvitse olla sataprosenttinen innostus ja uudistumishalu, mut sitd pitdd
olla riittdvdsti. Sellanen kriittinen kolmannes jo auttaa asioita eteenpdin, ja sit se
vaatii myos kykyd itsekritiikkiin, koska jotta pystyy kehittyyn. Pitdd tunnistaa ne
kohdat, mitkd vaativat kehittdmistd. ... Niin, jotta se sellainen
kehittymismyonteisyys levidd, niin pitdd olla myés kokemusta, ettd silld yksilon tai
organisaation osan panoksella voi olla mahdollisuutta vaikuttaa johonkin isompaan
kuvaan.”

(Haastattelukatkelma N3, 2/2019)

Kehittimismyonteisyytta ei varsinaisesti voi oppia muuten kuin kdytannon tyon
kautta ja se yleensa levida ammatillisen dialogin ja verkostoitumisen myota.
Se on tyypillista suomalaiselle sivistystoimen hallinnolle ja sen vastuualueille,
koska yhdistavana tekijana on kuntaperusteisuus. Kunnan sisdlld esimerkiksi
pdivakodit tai koulut eivat maassamme kilpaile keskendan niin kovin kuin muissa
maissa, joissa on rinnakkaisia, julkisia ja yksityisid palvelujarjestelmia. Toisaalta
varhaiskasvatuksessa lisdantynyt yksityinen palvelu saattaa tuottaa
kilpailutilanteen kunnallisen ja yksityisen palvelun valille.

Sivistyskunta 2020 -valmennuksessakin eri kuntien edustajat saattoivat hyvin
avoimesti ja rehellisesti jakaa kokemuksiaan ja ideoitaan kollegoilleen.
Luottamus koettiin hyvaksi ja samoin vertaistuki, joka valittyi tapaamisissa.

"Yleisesti nditten sivistysjohtajien yhteisotyo, yhteistapaamiset ja sellanen, jossa sitd
omaa ndkemystdkin vois laajentaa, niin ne olis minusta merkittdvid. Itsehdn oon
pyorinyt noissa rehtoripalavereissa ... ja minusta niistd on tullut paljon apua. Ja kun
sieltd oppii tuntemaan ihmisid, niin ithan kdytdnnén apuakin voi soitella, ettd kylld
se semmonen verkostoituminen minusta tdrkeetd on, keskindinen verkostoituminen.
Kun siihen olis vaan aikaa.”

(Haastattelukatkelma M1, 5/2019)

”.... valmennus, sivistyskunta 2020, niin kylldhdn tdmmoset on tdrkeitd, ettd pddsee
verkostoitumaan oman alan ihmisten kanssa, kollegoiden kanssa ja jakamaan
ajatuksia. Et kylld ne antaa paljon omaan ty6hon ja herdttelee ajattelemaan asioita,
et kylld ne tdrkeitd on. Ehdottomasti tdmm@sid pitdd olla ja lisddkin mielellddn, jos
vaan mahdollista.”

(Haastattelukatkelma N3, 2/2019)

”... tdmmonen prosessi on tosi tarpeellinen, kunnat vaikka omaavatkin verkostoja,
niin semmosta tukea sille tyélle ja verkostoitumiselle ei oo koskaan litkaa. Sitten
tietenki kukin kunta valitsee, mikd on se tuki sille omalle tyélle, mutta nddn, ettd
tdllasta ei oo pilvin pimein tarjolla. Ja aattelen ettd tdmméstd tdytyy olla
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jatkossakin, mitd ja minkd muotosta sitten tdytyy miettid, onko se tdmmostd itse
verkostoituen benchmarkkaamista vai onko se joku prosessinomainen, missd on
joku taho, joka sitd vetdd.”

(Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

Kun alkuvuodesta 2019 tuli tietoon, ettd Opetushallitus ei ollut myontanyt
jatkorahoitusta Sivistyskunta 2020 -valmennuksella, niin sekd valmennus-
tapaamisissa ettd haastatteluissa osallistujat toivoivat rahoitukselle ja sen myota
valmennuksellekin jatkoa.

"Tosissaan harmi vaan, kun ei jatku nyt se sivistyskunta-valmennus, mutta jospa
sitten tulevaisuudessa jossain vaiheessa siihen [6ytyis taas rahotusta. Se oli ihan
mielenkiintoinen prosessi.”

(Haastattelukatkelma N3, 5/2019)

Kunten jo "Tarinoita KuntaKesusta” -raportissa vuonna 2016* todettiin, niin
paikallisen kehittdmissuunnitelman laadinta ja toteuttaminen on laaja ja haastava
prosessi. Valmistelun onnistumisen avaintekijand on myos se, kuinka
valmisteluprosessille luodaan kehittamiskeskustelun rakenteet ja
toimintatavat. Seuraavassa on yksi esimerkki:

” Tietysti se asian laajuus, ettd mehdn ldhettiin liikkeelle siind silld tavalla, ettd
meilld oli tdmmdsid tydpajoja, johon me kasattiin varsin laaja (joukko ihmisid)...
Eri teemoilla ne tybpajat ja sielld oli varsin laaja edustus, oli koulujeni rehtoreita,
apulaisjohtajia, opettajia, sitten oli (eri asiantuntijoita) tddltd meiddn hallinnosta
tai koululta, jolla on joku tietty asiantuntijuus. Ja sitten sidosryhmid oli koottu
yliopisto, ammattikorkee ja ammatillinen koulutus johonki tyépajaan. Tietysti
meiddn oma kokonaisuus nuorisopalvelut oli vahvasti mukaan ja
varhaiskasvatuksen edustus ja niin edelleen. Ettd se tietysti antoi hyvdn pohjan, ettd
meilld oli useita niitd tyépajoja. Sitten tietysti se, ettd meilld oli ulkopuolinen vetdjd
siind, joka veti yhteen niitd asioita vdlilld, ettd pddstiin aina etenemddn...
Systemaattisuus ja sitten se, ettd sitd prosessia niin kun kokonaisuutena johdetaan,
niin se on tietysti ddrimmdisen tdrkedd, muutenhan se levidd kdsiin. Tuohon ...
lisdyksend vield tdmd johtaminen. Se laajuus, se tietysti anto hyvdn pohjan, mutta
se on my0s haasteena se, ettd niitd asioita tulee niin valtavasti, ettd sit pitdd pystyd
vetdmaddn ne jotenkin yhteen ja [6ytdmddn se punanen lanka.

Sitten tietysti tulee eri intrestejd eteen, ettd on niin paljon erilaisia intrestejd ja
sitten siind tulee poliittinen pddtoksenteko. Niin se on sitten viime kddessd se, joka
voi olla se vahva myoénteisen tuen antaja tai sitten sen kanssa ruvetaan
kipuilemaan.” (Haastattelukatkelma N2, 5/2019)

>4 Johnson ym., 2016, Ks. Tarinoita KuntaKesusta 2016.
[http://www.oph.fi/download/164379_tarinoita_kuntakesustai8o12015.pdf]
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11 Yhteenveto: Oikotieta sivistyskuntaan ei ole

Kun Sivistyskunta 2020 -valmennusta suunniteltiin vuonna 2018, sote-ja
maakuntauudistuksen valmistelu oli jo pitkalla. Edelliselld hallituskaudella 2015 -
2019 valmistelu painottui sote-palvelujen muutokseen eika kuntien
palvelurakenteen muutos saanut paljoakaan huomiota. Kuntien sivistystoimen
valmistautumista ja yhdyspintojen luomista varten palkattiin vuodeksi 2019
kunta-agentteja maamme viidelle erva-alueelle. Kunta-agenttien tyo ei edennyt
vield kovin pitkalle, kun 8.3.2019 sote-uudistuksen lakipaketti kaatui ja maan
hallitus jatti eronpyynnon.

Uudessa hallitusohjelmassa (2019) on kirjauksia sote-uudistuksen valmistelusta,
mutta epdtietoisuus uudistuksen ajankohdasta ja tarkemmasta sisallosta jatkuu.
Hallitusohjelman mukaan:

"Hallitus kdynnistdd sote-uudistuksen valmistelun. Valmistelussa otetaan
huomioon edellisten vaalikausien valmistelu ja perustuslailliset reunaehdot.
Uudistus tehdddn hallitusti ja vaiheistaen. Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan
painopistettd siirretddn perustason palveluihin ja ennaltaehkdisevddn toimintaan.
Uudistuksessa kootaan sosiaali- ja terveyspalveluiden jdrjestdminen kuntaa
suuremmille itsehallinnollisille alueille. Itsehallinnollisia maakuntia on 18.
Maakuntien toiminnasta, taloudesta ja hallinnosta sdddetddn erilliselld lailla.
Alueiden pddtoksenteosta vastaavat suorilla vaaleilla valitut valtuutetut.
Maakunnat tekevdt yhteistyotd keskenddn. Erityistason palveluiden turvaamiseksi
muodostetaan viisi yhteistoiminta-aluetta. Alueet pohjautuvat voimassaoleviin
erityisvastuualueisiin (erva). Maakunnat tuottavat palvelut pddosin julkisina
palveluina.”

Edelleenkin on selvaa, ettd kuntien jarjestamisvastuulle jda sivistystoimen
palvelukokonaisuus (eli varhaiskasvatus, yleissivistava opetus, vapaa sivistystyo,
kulttuuri-, nuoriso- ja liikkuntapalvelut). Tata suurta uudistusta silmalla pitaen
pitdisi jokaisessa kunnassa ennakoida muutosta ja luoda vahvaa strategiaa
sivistystoimen aseman ja palvelujen turvaamiseksi ja kehittamiseksi
tulevaisuudessa. Myo6s kuntien valtionosuuksien muuttuminen ja maakuntien
rahoitus on toistaiseksi avoinna. Dokumenttianalyysissa ilmeni, etta useimmassa
kunnassa ei ollut tehty sote-uudistuksesta paljoakaan kirjauksia kuntastrategiaan
tai sivistystoimen kehittamissuunnitelmaan.

Millainen on tulevaisuuden sivistyskunta? Uudesta valmisteluvaiheesta johtuen on
edelleenkin monia epavarmuustekijoitd, joiden takia kovinkaan varmaa vastausta
ei voi vielda antaa. Toisaalta muutosvaihe voi olla hedelmallinen, koska se antaa
vapauden uuden luomiseen ja tarpeellisten muutosten toteuttamiseen. Varmalta

>3 Valtioneuvosto. 2019. Padministeri Antti Rinteen hallituksen ohjelma 6.6.2019.
Valtioneuvoston julkaisuja 2019:23, 152
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kuitenkin ndyttaa se, etta sivistyspalvelujen yhtendisyys korostuu ja eri
vastuualueiden ja - tasojen tulee olla aikaisempaa tiiviimmadssa yhteistyossa
keskendan.

Kunnan palveluista ja erityisesti sivistyspalveluista tulee rakentaa yhdyspintoja
maakunnallisiin sote-palveluihin, jotta kaikille kuntalaisille voidaan taata sujuvat
palvelut niin kuntien sivistystoimesta kuin maakunnallisista sote-palveluista.
Hallitusohjelman kirjauksen mukaan sote-uudistus tulee voimaan vaiheittain.
Sivistystoimen kannalta on hyvd, jos edetdan rauhallisesti, koska kuntien ja niiden
sivistystoimien valmiudet sote-uudistukseen ovat varsin erilaisia. Toisaalta
uudistuksen siirtyminen ehka vuoteen 2021 tai 2022 tuo tarpeellista lisdaikaa.

Kuntien valmistautumista tukeneet kunta-agentit tulevat ilmeisesti toimimaan
edelleen vuoden 2019 ajan yhteistydssa alueensa sivistystoimenjohdon seka
alueensa LAPE-muutosagenttien kanssa. Lapsi- ja perhepalveluiden
muutosohjelmassa (LAPE) on toiminut jokaisessa maakunnassa oma LAPE-
muutosagentti, jonka tehtavana on ollut osallistua sote- ja maakuntauudistuksen
valmisteluun. Uudistuksen valmistelusta samoin kuin kunta- ja LAPE-agenttien
tyon jatkumisesta tehtdavat uudet linjaukset ovat valmistelussa syksylla 2019.

Samaan aikaan kunnissa ja niiden sivistystoimissa kannattaa harkita, miten
yhdyspintayhteistyo rakennetaan ja millaisia tavoitteita omasta ndkokulmasta on
syytad sille asettaa. Sivistyspalvelujen omien palvelujen integraatiota on syyta
pohtia samoin kuin tulevien maakuntien sivistystoimien johdon yhteisty6ta on
tiivistettdavd. Rahoituksen suhteen kannattaa varautua siihen ajatukseen, ettd myos
2020 -luvun sivistyskunta toimii niukoilla resursseilla.

Taman raportin aineisto koostui haastatteluista, dokumenttien analyysista,
valmennusprosessin seuraamisesta ja keskusteluista, joita valmennustapaamisissa
kdytiin. Kuten edella kavi ilmi, sivistyskunta odottaa vield "tulemistaan”. Sote- ja
maakuntauudistus tuo ainakin alkuvaiheessa lisdd haasteita sivistystoimen
johtamiseen ja toimintaymparistoon. Taman raportin aineistosta kay selvaksi se,
ettei sivistystoimen toimintaymparist6 ole tallakaan hetkella mikaan helppo.
Syvallisen ja kestdvan kehittdmisprosessin aikaan saaminen vaatii hyvaa visiota,
jaettua johtamista, tiimityotaitoja, kehittdmisosaamista ja -myonteisyytta.

Seuraavaan taulukkoon on koottu tarkeimpid kriittisia menestystekijoitd, jotka
vaikuttavat kehittamisprosessiin. Sen lisdksi on lyhyesti kuvattu niita ilmioita,
jotka paljastuvat kehittamistydssa usein. Taulukon kolmannessa sarakkeessa on
valmentavia kysymyksid, joita kannattaa esittaa itselle ja kehittamistyosta
vastuullisille. Niiden pohjalta voidaan ldhted yhdessa etsimdén vastauksia ja
ratkaisuja.
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Taulukko 4. Kehittamisprosessin kriittiset menestystekijat, ilmiot ja niihin liittyvat
valmentavat kysymykset.

Kriittinen IImio6 Valmentava kysymys
menestystekija
Kehittamisprosessin | Kehittamisprosessi ndhdaan Ketkd omistavat
omistajuus kaksijakoisena: valmisteluna ja | kehittamisprosessin?
jalkauttamisena. Kenelle
Strategiaprosessissa on kehittdmissuunnitelmaa
jalkauttamis- tai toimeenpano- | tehddan?
ongelmia.
Kehittamis- Kehittamissuunnitelma- Onko dokumenttien
suunnitelman dokumentit vaihtelevat laatimiseen riittavaa
dokumentaation suuresti laajuudeltaan ja osaamista?
laatu ja muoto sisalloltaan. Onko kehittamissuunnitelma
Ne voivat olla tdsmallisid konkreettinen?

tai "ymparipyoreita”.

Kehittimisprosessin
ohjaus

Kehittamisprosessia ei
suunnitella riittavasti.

Kuka vastaa
kehittamisprosessin
johtamisesta ja ohjauksesta?

Kehittimisprosessin

Ajankayton priorisoinnissa on

Miten raivataan tarvittavaa

ajanhallinta ongelmia. aikaa kalenteriin?
Aikataulusta jaddaan jalkeen. Kuka pdattda ajankaytosta?
Syvallinen ja Kehittamissuunnitelma jaa Miten kehittamis-
vaikuttava irralliseksi asiakirjaksi eika suunnitelman laadinta on
kehittaminen ohjaa johtamista ja kehitysta. | perusteltu?
Kuka siita hyotyy ja miten?
Kuinka jatkuva arviointi on
jarjestetty?
Tiimity6skentelyn Kehittamistyo organisoidaan Millaista tiimityokoulutusta
osaaminen pienryhma- tai tiimityoksi, on jarjestetty?
mutta tiimityotaitoja ei hallita | Edistyvatko tiimity6taidot
riittavasti. kehittdmistyon myota?
Sivistystoimen Organisaation nykytila Miten organisaation
yhtendisyyden tyydyttaa. uudistamisella tuetaan
vahvistuminen Palveluintegraatiota ei ole kehittdmistavoitteita?
mietitty. Miten organisaation
uudistaminen tukee
koherenssia?
Kehittamis- Kehittamismyonteisyys Miten yhteista tietoisuutta
myoOnteisyys ilmenee eri tavoin esim. on luotu ja vahvistettu

organisaatioita arvioidessa tai
auditoidessa.
Kehittdimismyonteisyys tulee
esille muutosvaiheessa
erilaisissa puhetavoissa.

Se ilmenee kehittamistyon
koherenssissa ja tuloksissa.

kehittamisprosessin aikana?
Onko ammatillinen dialogi
arvostavaa ja syvallista?
Miten saavutetuista
tuloksista viestitadn kaikille?
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Kertyneen kehittimiskokemuksen pohjalta on laadittu syvdanalyysin
arviointityokalu, jota voidaan kdyttaa arviointiin kehittamisprosessin eri
vaiheissa. Sitd esiteltiin valmennusprosessin johdantoartikkelissa*®, joka oli
kaikkien Sivistyskunta 2020 -valmennukseen osallistuneiden luettavissa ennen
valmennusprosessin alkua.

Syvaanalyysin kolme teemaa, tietoisuus, kehittamistyén eteneminen ja
koherenssi?’, tukevat systeemisesti toinen toisiaan. Parhaimmillaan ne tulevat
esiin ihmisten kokemissa kehittamistyon tuloksissa ja toimintakulttuurin
kehittymisend. Nama kolme osatekijaa ovat myos valttamattomia edellytyksia
kehittdmisen kokonaisuuden onnistumiselle ja kehittamisen tuloksien
saavuttamiselle.

x

Kuvio 1. Syvaanalyysin kolme tekijaa ja kehittamistyon tulokset.*®

X

Syvdanalyysissa lahdetdan siitd, ettd pelkdstadan kehittamissuunnitelma sinansa
ei saa aikaan kehittymista. Ensimmadinen ehto on, ettd kehittdmisessa
mukanaolevilla ihmisilla tulee olla riittava tietoisuus kehittamiskohteesta ja
—suunnasta. Kehittdmistietoisuutta edistetaan yleensa esimerkiksi
taydennyskoulutuksella, mentoroinnilla, valmennuksella tai vastaavilla
menetelmilld seka sisdiselld ja ulkoisella viestinnadlla. Toiseksi tarvitaan hyvin
valmisteltu ja jarjestelmdllinen kehittamissuunnitelma, jota noudatetaan
kehittdmistyossd. Kolmas tekija on koherenssi eli kehittimistyon yhtenaisyys
ja yhtenevaisyys. Kun koherenssi on saavutettu, kaikki ovat kehittamistydssa
mukana sovitulla tavalla. Lopputuloksena voidaan ndhda kehittamistyon tulokset,
joita on syytd arvioida saannollisesti.

Onnistunut kehittamisty6 saattaa saada aikaan myds myonteisia
sivuvaikutuksia, joita kehittdmistyon suunnitteluvaiheessa ei osattu odottaa tai
ennakoida. Se kertoo my0s kehittamisprosessin syvallisyydesta. Voidaan saavuttaa
enemman mitd alussa on odotettu.

”Niin, kyl md aattelen ndin, ettd saavutetaan enemmdn, mitd on odotettu.... Meilld
on kerran kuussa esimiespdivdt, mikd on ollut strateginen valinta, joka me kirjattiin
meille viime vuonna... Jotta me voidaan vahvistaa tiettyjd asioita organisaatiossa,
niin meiddn pitdd koota johtajia yhteisiin rakenteisiin. Ja tdnddn sitten kun me
kaytiin ldvitte hyvinvointikertomuksen ja uuden hyvinvointisuunnitelman tekemistd,
niin aattelen, ettd tdssdkin oli jotain sellasta, mitd me ei oltu ehkd osattu edes
kirjottaa. Timmostdkin tapahtuu... ettd tapahtuu enemmdn, kun mitd on
suunniteltu papereihin.” (Haastattelukatkelma N4, 5/2019)

26 Johnson, Laukkanen & Suortamo, 2018
27 Fullan, M. & Quinn, J. 2016.
28 Johnson & Laukkanen, 2017
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Seuraavassa kuviossa 2 yhdistetddn kehittdmistyon kokonaisuuden kolme
osatekijaa yhteisen vision toteutumiseen ja niihin strategisen suunnitteluprosessin
avaintekijoihin, jotka tdssd seurantaraportissa on loydetty.
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Kuvio 2. Yhteisen vision toteutuminen kehittamistyon osatekijoiden ja
avaintekijoiden vaikutuksesta.

Kehittamisprosessin onnistumisen avaintekijit on jaettu kuvion ulkokehalla
kolmeen sektoriin kehittamistyon osatekijoiden mukaisesti. Kun ndma
avaintekijat on otettu huomioon kehittdmisprosessissa, niin kehittamistyo
tietoisuus lisddntyy, kehittimissuunnitelma etenee ja koherenssi vahvistuu. Silloin

on my06s mahdollista, ettd visio toteutuu ja asetettuihin kehittdmistavoitteisiin
paastaan.

Kokonaisvaltaisen kehittimissuunnitelman etenemisen avaintekijéita ovat:
- Kehittamissuunnitelman innostava strateginen suunnitteluprosessi

koostuu nykytilanteen arvioinnista ja siithen perustuvan
kehittdmissuunnitelman laadinnasta. Innostus ja positiiviset tunteet
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kehittamisprosessin suunnittelussa perustuvat siihen, etta kaikilla prosessiin
osallistuvilla on tasavertaiset mahdollisuudet vaikuttaa
kehittdmissuunnitelman sisaltoon. Keskeista on luoda yhdessa innostava ja
merkityksellinen visio.

Jaetut vastuut ndkyvat parhaimmillaan kehittdmisprosessissa niin, etta
kokonaisuus on jaettu jarkeviin osiin. Kukin vastaa yksil6llisesti ja ryhmana
oman osuutensa etenemisestd sovitun aikataulun mukaan esimerkiksi
kehittdmissuunnitelman kirjoitustydssa.

Yhteinen omistajuus merkitsee sitd, ettd kehittamisprosessin
suunnitteluvaiheessa ja myds toteuttamisvaiheessa kaikki tuntevat
kehittamistyon omaksi tehtavakseen ja kantavat siitd vastuunsa yksil6llisesti ja
yhteison jasenend. Kehittdimissuunnitelman laadintaa ja toteuttamista ei ndhda
erillisind vaiheina, vaan yhtena kokonaisuutena. Yhteisen omistajuuden
syntymisen kannalta on ongelmallista, jos suunnitteluvaiheesta vastaavat
pdadasiassa eri henkil6t (esimerkiksi ulkopuolinen konsultti) ja
toteuttamisvaihe jaa eri henkil6iden vastuulle.

Selkedt tavoitteet ja vdlitavoitteet edistavat kehittamisen onnistumista,
koska niiden pohjalta voidaan arvioida etenemista ajallisesti. Vdlitavoitteiden
asettaminen ehkaisee sitd, ettd kehittamissuunnitelman toteuttamisesta ei tule
liian raskasta eika kaikkia tavoitteita yritetd saavuttaa samanaikaisesti.

Realistinen aikataulu on hyva luoda yhdessa vuosikelloon merkittyjen
toimintarutiinien tarkastelun kanssa. Aikataulun tulee ulottua riittavan
pitkalle ajanjaksolle ja sitd voidaan muuttaa arvioinnin perusteella.

Kehittamisprosessin arviointipysdkit on syytd asettaa niin, ettd
kehittdmistoimenpiteiden aloittamisesta on kulunut riittavan pitka aika,
jolloin voidaan olettaa, etta niiden vaikutukset ovat jo ndkyvissa ja
mitattavissa.

Jarkevat mittarit kohdistuvat kehittamisprosessiin ja sen vaikutuksiin
osuvasti. Mittarit voivat olla laadullisia tai maarallisia, mutta niilla tulee olla
looginen ja ajallinen yhteys kehittamistavoitteisiin tai -kohteisiin. Parhaassa
tapauksessa mittaritieto voidaan tuottaa sellaisesta tietoldhteestd, jota
mitataan jo vakiintuneesti esim. hyvinvointi- ja terveystiedoista tai
kouluterveyskyselyjen tuloksista.

Tietoisuus lisddntyy osa-alueen avaintekijoita ovat:

Jatkuva koulutus ja valmennus, joka kohdistuu kehittamissuunnitelman
mukaisiin osaamisalueisiin, lisdd voimakkaammin ja suunnitelmallisesti
yhteistad tietoisuutta kehittamisprosessista. Onnistunut koulutus ja valmennus
edellyttad osaamiskartoitusta ja hyvaa suunnitelmaa seka sisalloista etta
menetelmistd. Koulutus ja valmennus on hyva toteuttaa osana
kehittamisprosessia, jolloin tyossdaoppiminen tukee my6s osaamisen
kehittymista.
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Kehittavaa dialogia kidydaan sekd varsinaisissa kehittamistyon valmennus-
tai koulutustilaisuuksissa ja my6s paivittdin tyoyhteisoissa. Dialogi yhdistaa eri
ndkokulmia ja luo yhteistd ymmarrysta. Dialogi on kehittdvaa silloin kun se
pyrkii ratkaisukeskeisyyteen ja luo kehittamismyonteista tietoisuutta.

Yhteiset digitaaliset tyokalut mahdollistavat ajantasaisen
yhteiskehittamisen ja ne antavat yhteisen alustan tiedon luomiseen,
tutkimiseen ja seuraamiseen. Parhaimmillaan dokumentit 16ytyvat helposti
omista kansioistaan ja dokumentointi tapahtuu ajantasaisesti.

Ajantasainen viestinta sekd organisaation sisdisesti ettd ulkoisesti vahvistaa
tietoisuutta. Viestinndn sisaltoja ja kohdeyhteis6ja kannattaa pohtia tarkkaan.
Ajantasainen viestintd medialle voi parhaassa tapauksessa vahvistaa muun
viestinndn tietoisuutta kehittavaa vaikutusta. Ajantasaisuus puolestaan
ehkdisee virheellisten tulkintojen syntymista tai vaarinkasityksia.

Viestintdkanavien ja -vastuiden sopiminen on tarked osa kehittamistyon
tietoisuuden kehittamista. Viestinnan sisdlto tulee varmistaa ja myds se, ettd
viestinndsta vastuulliset toimivat yhteisty6ssd ja sovitun aikataulun mukaan.
Varsinkin some-viestinndn monia kanavia kannattaa harkita ja jos resursseja ei
ole paljon, kannattaa sopia keskittymisesta jollekin kanavalle.
Viestintasuunnitelman teko on paikallaan silloin, kun on kysymys
merkittavistd kehittamistoimista, joilla on suuria vaikutuksia tulevaisuuteen.

Koherenssin vahvistumista edistdvia avaintekijoitd ovat:

Systeeminen yhteistoiminnallisuus, joka tarkoittaa yhteistoiminnallisten
menetelmien kdyttamistd johdonmukaisesti kehittamisprosessin alusta alkaen
kaikilla organisaation tasoilla. Pienryhmatydskentely kaikilla tasoilla edistaa
dialogisuutta ja yhteisen tietoisuuden syntymistd. Perinteisten hallintorajojen
ylittdminen vahvistaa luottamusta ja antaa mahdollisuuden uusille ajatuksille
ja innovaatioille.

Osallistava johtajuus on ihmisten johtamista, (tdssa tapauksessa
sivistystoimen henkil6ston ja luottamushenkiliden johtamista) niin, etta
heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa ratkaisuihin ja menetelmiin, joilla
pyritadn kehittamistavoitteisiin. Koska kehittamistavoitteet maaritellaan
yhdessa eika niitd vain anneta toteutettavaksi organisaation huipulta, niin
ihmisten omistajuus kehittamisesta vahvistuu. Se parantaa my6s koherenssia.

Avoin ja aito vuorovaikutus on kohtaamista ja ajatusten jakamista
yhdenvertaisesti ilman valtahierarkian vaikutusta. Avoimessa keskustelussa
voidaan kasitella kiperidkin asioita kriittisesti ja rakentavasti.

Hyvat tiimityotaidot ovat tiimi- ja pienryhmatyon onnistumisen ehto. Naista
taidoista on syyta jarjestda valmennuksia ja koulutuksia sadnnollisesti.
Jatkuvan arvioinnin avulla tullaan tietoiseksi tiimityon kehittamistarpeista ja
ndin taidoissa voidaan edistyd osana ty0ssaoppimista. Pienryhmadssa on hyva
madritelld jokaisen tehtava ryhmadssa, jotta tyoskentely on tehokasta ja sujuvaa.
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- Yhteison tuki on ratkaisevan tarkedd koherenssin eli kehittamistyon
yhtendisuuden ja yhtenevdisyyden toteutumiselle. Kehittamistyota tekeva
yhteiso tukee koherenssia silloin kun se ymmartaa kehittamisen tavoitteet
samalla tavalla ja noudattaa yhdessa sovittuja ratkaisuja, esimerkiksi uusia
pedagogisia toimintatapoja. Jokainen toimii kehittdmisen hyvaksi sovitulla
tavalla.

- Toimivat verkostot tukevat kehittdmisprosessia, koska niiden avulla saadaan
vertaistukea ja esimerkkeja siitd, millaisia hyvia ratkaisuja muualla verkostossa
on tehty. Hyva verkosto lisdd luottamusta niin omassa yhteisdssa kuin myos
verkostokumppaneiden vililld. Verkostossa valittyy myos
kehittamismyonteisyys ja rohkeus uusien ratkaisujen tekoon.

Sivistyskunta 2020 -valmennuksen aikana kerdtysta tutkimusaineistosta kiteytyi
ndama edelld mainitut 18 kehittamisprosessin onnistumisen avaintekijaa.
Kehittamistyossa kannattaa pohdiskella avaintekijéita saannollisesti. Ne luovat
pohjan myos kehittamisprosessin arvioinnille. Monessa sivistystoimessa ndita
tekijoita on jo tunnistettu, mutta tima loppukiteytys toivottavasti viela kirkastaa
kehittamisprosessin varsin monimutkaista kokonaisuutta.

Lopuksi on vield todettava, etta oikotietd 2020-luvun sivistyskuntaan ei ole. Se
vaatii jokaisessa kunnassa ja sivistystoimessa oman kehittamisprosessinsa, joka
arvostaa ja edelleen kehittaa kunkin organisaation kyvykkyytta ja henkiloston
osaamista. Se etenee systemaattisesti kehittamisen ja arvioinnin sykleissa. Se voi
olla tyolas ja kivuliaskin matka, mutta matka on joka tapauksessa tehtava.

Parhaimmillaan kehittamisprosessi tuottaa enemman ja parempia tuloksia, mita
alussa osataan odottaa.

12 Kehittamissuosituksia: Kohti 2020-luvun sivistyskuntaa

Sivistyskunta 2020- valmennuksen kokemuksien ja seurantaraportin havaintojen
pohjalta esitamme lopuksi kehittamissuosituksia seka kunnille etta
valtionhallinnolle. Vuoden 2019 hallitusohjelman mukaisesti sote- ja
maakuntauudistusta jatketaan, joten sivistyskunta uutena ilmiona tulee
syntymaan 2020-luvulla kaikesta huolimatta. Aikataulu on tata kirjoittaessa
(elokuu 2019) viela avoin.

Kehittamissuosituksia kunnille

- Sivistyspalvelut tulee nostaa esille kuntien strategia-asiakirjoihin kunnan
elinvoimaa, vetovoimaa ja pitovoimaa vahvistavina kuntapalveluina. Varsinkin
laskevan syntyvyyskehityksen katkaisemiseksi on kuntien lapsiperheiden,
lasten ja nuorten palvelujen laatua kehitettava nopeasti.

- Sivistystoimen kehittdmissuunnitelmat kannattaa laatia jokaiseen kuntaan

siten, ettd ne ohjaavat vaikuttavasti kehitysta ja kehittamistavoitteiden
edistymista seurataan saannonmukaisesti. Sekd kuntastrategioiden etta
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sivistystoimen strategisten suunnitelmadokumenttien muotoon ja sisaltoon
tulee panostaa, niin ettd ne vastaavat paremmin kuntalain sadadoksia.

- Kuntien sivistystoimen strategiseen suunnitteluun ja kehittamistulosten
arviointiin tulee suunnata nykyistd enemman resursseja. Kehittamisosaamisen
kohentamiseen tarvitaan aikaa ja valmennusta, jotta onnistumisien kautta
syntyy uskoa tulevaisuuteen ja rohkeutta uudistamiseen. Ajankdyton
ongelmien ratkaisemiseen kannattaa ryhtya pikaisesti. Tulee pohtia, etta
voidaanko muuttaa tyonteon rutiineja vai tarvitaanko lisda henkil6st64, jotta
aikapaine ja tyon kuormittavuus helpottaa.

- Kuntien sivistystoimen johtoa ja henkilost6a olisi valmennettava ja
koulutettava maaratietoisesti nykyistda enemman, jotta yhdyspintayhteisty6
maakuntiin siirtyvien sote-palvelujen kanssa voi ldhted sujuvasti kdyntiin sote-
muutoksen jalkeen.

- Maakunnalliset sivistys-sote-yhteisty6foorumit on luotava ajoissa. Laaja
maakunnallinen tai alueellinen seka kuntien sisdinen avoin
kehittamiskeskustelu, joka ylittdd tavanomaisia hallinnon rajoja, voi synnyttaa
uusia kokeiluja ja innovaatiota.

- Kuntien tulee uudistaa omaa hallintorakennettaan ja sivistystoimen hallintoa
siten, ettd se paremmin voi vastata uuden maakunnallisen hallintoportaan
syntymiseen. Sivistystoimen hyvinvointia edistavan toiminnan rooli tulee
jatkossa korostumaan yhteistoiminnassa uuden maakuntahallinnon kanssa.

- Kaikkien kuntalaisten osallistaminen keskusteluun sivistyspalvelujen
kehittamisesta vahvistaa yhteista visiota ja luo yhteista omistajuutta sen
toteuttamiseksi.

Kehittamissuosituksia opetus- ja kulttuuriministeriolle ja Opetushallitukselle

- Vuoden 2020 loppuun mennessa laadittavan osaamisen ja oppimisen
tiekartan®? lisdksi on selvitettava my6s koko sivistystoimen tila maamme
kunnissa. Sen pohjalta on ryhdyttava toimialan kokonaisvaltaiseen
lainsddddannon uudistamiseen. On arvioitava, miten kuntien sivistyspalvelut
voidaan yhdistda entista paremmin toimivaksi kokonaisuudeksi.

- Tasa-arvioisen koulutuksen ja sivistyspalvelujen kehittyminen edellyttaa
hyvaa johtamista ja strategisen kehittdimisen osaamista tasapuolisesti koko
maassa riippumatta kuntakoosta tai sijainnista. OKM:n ja Opetushallituksen
tulee toimillaan tukea kuntien sivistystoimien ja eri vastuualueiden johtajuutta
rahoittamalla osaamisen kehittymista (koulutus, valmennus, mentorointi, ym.)
pitkakestoisesti.

*9 Valtioneuvosto. 2019. Pdaministeri Antti Rinteen hallituksen ohjelma 6.6.2019.
Valtioneuvoston julkaisuja 2019:23, 162.
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OKM:n ja Opetushallituksen tulee ennakoida ldhestyvaa sote-uudistusta ja
toimia muutoksen vauhdittajina jakamalla tietoa, hyvid kdytantoja ja luomalla
alueellisia yhteisty6foorumeja. Sivistys-sote-yhteistyohon tulee
muutosvaiheessa panostaa lisda resursseja. Muutosvaiheessa tulee saada
vahintdan yksi kunta-agentti jokaiseen maakuntaan.

Kertyneen kokemuksen perusteella sivistystoimen johdon ja henkil6ston
koulutuksessa kannattaa panostaa pikemminkin valmentavaan otteeseen
kuin "perinteisten seminaarien” jarjestamiseen. Valmennusprosessi tulee
yhdistaa kaytannon kehittamistyohon, yhteistoiminnallisuuteen ja
kehittdmistiimien tai johtoryhmien yhteisiin pitkikestoisiin
kehittamisprosesseihin.

Pienista kehittamishankkeista on luotava suurempia kokonaisuuksia, joissa
kunnat voivat toimia maakunnallisesti tai alueellisesti yhteistoiminnallisesti ja
pitkaaikaisesti yhdessa. Pienet ja lyhytaikaiset kehittdmishankkeet pikemmin
kuluttavat henkisia ja aineellisia resursseja eivatka saavaa aikaan kestavia
edistysaskelia.

Sivistyspalveluille tulee laatia yhteinen kansallinen tulevaisuuden visio, joka
yhdistaa sivistystoimen eri sektorit kestavan hyvinvoinnin ja kehityksen
toteuttajiksi.

Hallitusohjelman3® mukaan sote- ja maakuntauudistus tulee voimaan vaiheittain.

Uudistuksen toteutus alkaa aikaisintaan ehka vuonna 2021 tai 2022. Uusi

valtuustokausi alkaa 1.6.2021 ja sita ennen on kevaalla kuntavaalit. Uusi

valtuustokausi merkitsee sitd, etta vuonna 2021 kunnat laativat uudet strategiansa

ja kehittamissuunnitelmat sivistystoimillensa. Siksi toimenpiteet kuntien

sivistystoimien strategisen kehittamisosaamisen vahvistamiseksi tulee aloittaa

nopeasti. Oikotieta sivistyskuntaan ei ole ja muutosvauhti on kova.
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