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 koostui osaamisen johtamisen ja organisaation uudistumiskyvyn teorioista. Teo-
 riaosuuden perusteella laadittiin teemahaastattelun teemarunko ja tarkentavat yk-
 sityiskohtaisemmat apukysymykset.
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 joiden avulla perusopetuksen koulujen uudistumiskykyä voitaisiin edistää. Otok-
 seen kuului 11 koulua.


Tutkimuksen tulosten perusteella havaittiin, että perusopetuksen kouluissa uudis-
 tumiskyvyn osa-alueiden vuorovaikutus, oppimismyönteisyys ja johtaminen edis-
 tämiseksi kouluilla oli käytössä monia erilaisia osaamisen johtamisen menetelmiä.


Tutkimuksen tärkein tulos oli, että kouluissa panostettiin paljon luottamuksellisen
ja avoimen ilmapiirin luomiseen sekä yhdessä tekemiseen.
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The aim of this master’s thesis was to examine how schools engaged in basic ed-
ucation advance renewal capability through competence management methods in
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organizational renewal capability theories. Based on this research, themes were
designed for the interview together with more specific questions. The interviews
investigated competence management practices and tools that enable renewal
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sults of the study indicate that basic education schools collaborate and advance
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(4)maan esitetyssä noin kahden vuoden aikataulussa, mutta valmistun varmasti. Lä-
 hes ikuisuusprojektiksi venynyt valmistuminen on nyt edessä. Pidin siis lupaukse-
 ni.


Opiskelu ja erityisesti tietojohtamisen opinnot ovat olleet erittäin mielenkiintoisia ja
 motivoivia. Järjestelyt ovat Digilän toimesta toimineet sujuvasti, aina on ollut apua
 tarjolla. Iso kiitos opintojen etenemisestä kuuluu Hannelle ja Terholle.


Opiskelu toisella paikkakunnalla työn ja perheen ohella on vaatinut paljon aikatau-
 luttamista. Kimppakyydit ja yhteiset junamatkoilla tehdyt ryhmätyöt olivat hienoja
 hetkiä, joita on hyvä muistella pitkään. Opiskelukavereista kiitän kaikkia, erityisesti
 Miaa ja Pasia, yhteistyö oli aina joustavaa ja sujuvaa.


Opinnoissani pari ensimmäistä vuotta menivät suunnitelmien mukaan. Tarkoituk-
 sena oli suorittaa kaikki kurssit, harjoitustyöt ja läsnäoloa vaativat työt mahdolli-
 simman nopeasti, jotta voin keskittyä lopputyön tekemiseen ilman aikataulua. Ja
 niinhän siinä kävi, gradun tekeminen ilman aikataulua oli pitkä ja venyvä prosessi.


Kiitos valmistumisesta kuuluu professori Aino Kiannon pitkäjänteisen kärsivälliselle
 ja aina positiiviselle gradun ohjaukselle. Myös ystävien ja kollegoiden kanssa käy-
 dyt keskustelut ja yhteistyöprojektit ovat olleet tärkeä lisä opintojen etenemisessä.


Suurimmat kiitokset menevät perhepiiriin. Ukki ja Mummi, tädit ja sedät, ovat olleet
 usein apuna lastenhoidossa ja tietoteknisissä kysymyksissä. Ilman Famun ja Vaa-
 rin korvaamatonta apua lasten harrastuksiin kuljetuksissa, ruokahuollossa ja rau-
 hallisen opiskelupaikan tarjoamisessa, en olisi edennyt näin pitkälle.


Rakas vaimoni Terhi ja tytöt Ella, Aino ja Liisi ovat ymmärtäväisesti tukeneet hi-
 taasti edennyttä gradutyöskentelyä. Tästä lähtien iskä on paikalla myös henkisesti.


Kiitos, että olitte mukana.
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(10)1 JOHDANTO


Julkisorganisaatioiden toimintaympäristössä on tapahtunut ja tapahtumassa voi-
 makkaita muutoksia. Kehityksen mukanaan tuomiin haasteisiin pyritään vastaa-
 maan myös osaamisen johtamisella. Osaamisen johtamista pidetään tärkeänä
 asiana varsinkin kuntien kehittämisessä. Myös yksityisellä sektorilla osaamisen
 johtaminen on viime vuosina noussut ajankohtaiseksi keskustelun aiheeksi.


Kansakuntien hyvinvointi ja tulevaisuus rakentuu paljolti osaamispääomalle. Kes-
 keisin perusta osaamiselle luodaan kouluissa. (Alava et al. 2012.)


Yhteiskunnallistaloudellinen murros, jota voidaan luonnehtia informaatio- tai tieto-
 yhteiskunnaksi, aiheuttaa voimakkaita muutoksia myös julkisen sektorin organi-
 saatioille. Tiedosta on tullut tärkeä tuotannontekijä ja yhteiskunnallisen muutoksen
 ajuri. Tiedon luominen, muokkaaminen, jalostaminen ja välittäminen ovat nousseet
 yhteiskunnan kehitystä ohjaaviksi keskeisimmiksi voimiksi. Myös julkishallinnon
 organisaatioille haasteeksi nousee kyky sovittaa yhteen olemassa olevan tiedon
 tehokas hyödyntäminen ja uudenlaisia kehityspolkuja avaavan tiedon etsiminen ja
 tunnistaminen. (Jalonen 2007.) Toimintaympäristön jatkuvassa muutoksessa or-
 ganisaatioilta vaaditaan jatkuvaa uudistumiskykyä.


Perinteisesti toimiva koulu ei enää pysty vastaamaan näihin haasteisiin. Kun kehi-
 tetään perusopetuksen laatua, on oleellista kehittää myös koulun toimintakulttuuria
 ja vahvistaa uudistumiskykyä. Oppilaitosten ja koulujen johtaminen ei ole pelkäs-
 tään hallinnollista johtajuutta, vaan se on myös pedagogista ja tietoperusteista joh-
 tamista. (Perusopetuksen laatukriteerit 2009, 17; Alava et al. 2012.)


Tämän pro gradu -tutkielman empiirinen osuus toteutetaan haastattelemalla 11
espoolaisen perusopetuksen koulun rehtoria tai koulunjohtajaa. Tutkimus toteute-
taan laadullisena tapaustutkimuksena. Haastattelut suoritetaan teemahaastattelu-
muotoisina. Teemahaastattelussa haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, mutta
kysymyksillä ei ole tarkkaa muotoa eikä järjestystä. Haastatteluteemojen jaottelu



(11)noudattelee Kiannon (2008a) määrittelemiä organisaation uudistumiskyvyn pää-
 teemoja sekä niihin vaikuttavia osaamisen johtamisen keinoja ja menetelmiä.


Tutkimus etenee johdonmukaisen rakenteen mukaisesti. Johdannossa käydään
 läpi tutkimuksen taustan ja keskeisten käsitteiden kartoituksen lisäksi tutkimuksen
 tavoitteet, rajaus sekä tutkimusongelma että teoreettinen viitekehys. Tämän jäl-
 keen perehdytään tutkimuksen pääalueiden teorioihin. Luvussa kaksi läpikäydään
 osaamisen johtamisen teorioita ja luvussa kolme avataan osaamista perusopetuk-
 sessa. Luku neljä esittelee osaamisen johtamisen keinoja perusopetuksessa. Luku
 viisi keskittyy organisaation uudistumiskykyyn. Luvut kuusi ja seitsemän kertovat
 tutkimuksen toteuttamisesta ja tuloksista. Luvuissa kahdeksan ja yhdeksän esitel-
 lään tutkimustuloksista nousevat johtopäätökset ja yhteenveto.


1.1  Osaamisen johtamisen keskeiset käsitteet


Osaamisen johtaminen on enemmän kuin strategisten osaamisten valintaa, kartoi-
 tusta ja suunnitelmia. Organisaation osaamisen johtamisessa on enemmänkin ky-
 symys perustavaa laatua olevasta ajattelu- ja toimintatavan muutoksesta. Siihen
 kuuluvat organisaation tarpeitten jatkuva luotaus, yksilöllinen urasuunnittelu, tar-
 peet ja odotukset yhdistävä dialogi ja henkilöstön osaamisen kehittäminen koko-
 ajan kehittyvillä monimuotoisilla tavoilla sekä edellytysten luominen. (Sydänmaa-
 lakka 2002, 241.)


Viitalan (2002, 188) mukaan osaamisen johtamisessa voidaan löytää neljä ulottu-
 vuutta: oppimisen suuntaaminen, oppimista edistävän ilmapiirin luominen, oppi-
 misprosessien tukeminen ja esimerkillä johtaminen. Näistä esimiehen johtamista
 kuvaavia kohteita ovat kolme ensimmäistä ja ovat näin ollen johtamisen varsinai-
 sia ulottuvuuksia. Luonteeltaan erilainen on esimerkillä johtaminen, koska esimies
 johtaa omalla esimerkillään ilman, että se olisi tarkoituksellista johtamista.


Osaamisen johtamisen tutkimus on monitieteellistä ja laaja-alaista. Tutkimus voi
 olla tietoa ja sen hyödyntämistä, kehittämistä tai luomista koskevaa tutkimusta.


Osaaminen voidaan nähdä myös strategisena kilpailutekijänä joko yksilö- tai orga-



(12)nisaatiolähtöisesti. Osaamista ja tietoa sekä niiden kehittymistä voidaan tarkastella
 myös oppivan organisaation kautta. (Hyrkäs 2009, 19.)


Raasumaa (2010, 54) määrittelee tutkimuksessaan osaamisen johtamisen olevan,
 käsitteellinen, ei-fyysinen ilmiö, joka ei ole missään valmiiksi kirjoitettuna, puhuttu-
 na tai toimittuna ja alati näkyvissä. Käytännöllisessä mielessä osaamisen johtami-
 nen on erityinen osa johtamisen ammattitaitoa. Erityisesti painottuvat yksilöiden ja
 yhteisöjen oppimisen edistäminen sekä tiedon ja innovaatioiden jakamisen tehos-
 taminen. Hän ryhmittelee osaamisen johtamisen perusopetuksessa viiteen pää-
 luokkaan: ammatillisen kasvun tukemiseen, koulun sisäisen yhteistyökulttuurin
 kehittämiseen, koulun pitkäjänteiseen kehittämiseen, sidosryhmäyhteistyön hoita-
 miseen ja aktiivisen oppimisen johtamiseen.


Viitalan määrittelemät neljä ulottuvuutta sekä erityisesti Raasumaan malli osaami-
 sesta perusopetuksessa muodostavat taustan tämän pro gradu -tutkielman osaa-
 misen johtamisen määrittämiselle.


1.2  Uudistumiskyvykkyyden keskeiset käsitteet


Pöyhönen (2005) määrittelee organisaation uudistumiskyvyn perustuvan olemassa
 olevan tiedon kehittämisen ja laajentamisen lisäksi uuden tiedon luontiin. Yrityksen
 uudistumiskyvyn kolme keskeistä elementtiä ovat Pöyhösen mukaan; älyllinen
 pääoma (intellectual capital), tietojohtaminen (knowledge management) ja strate-
 ginen johtaminen (strategic management).


Organisaation uudistumiskyky jäsentyy Kiannon (2008a) mukaan kuuden päätee-
 man avulla. Nämä ovat vuorovaikutteisuus, ajan hyödyntäminen, oppimismyöntei-
 syys, strateginen kyvykkyys, johtajuus ja tiedon johtaminen.


Tässä pro gradu -tutkielmassa käsitellään organisaation uudistumiskykyä Kiannon
jaottelun mukaisesti.



(13)1.3  Perusopetuksen koulu instituutiona


Tässä tutkimuksessa perusopetuksen koulu rajataan tarkoittamaan kunnan ylläpi-
 tämää oppilaitosta, joka järjestää opetusta oppivelvollisille oppilaille perusopetus-
 lain mukaisesti. Opetukseen mukaan luetaan yleis- ja erityisopetuksen lisäksi joi-
 denkin koulujen palvelutehtävään kuuluva esi- ja/tai lisäopetus.


Suomessa perusopetukseen kuuluu vuosiluokat ensimmäisestä yhdeksänteen.


Kuuden ensimmäisen vuoden aikana opetuksesta huolehtii yleensä luokanopetta-
 ja, joka opettaa useampia aineita, jopa kaikkia. Aineenopettajat opettavat kolmella
 ylimmällä luokalla. Koulun resurssit ja palvelutehtävä määrittävät yhdessä opetta-
 jien, sekä luokan- että aineenopettajien, määrän lisäksi myös muun opetustyön
 toteuttamiseen osallistuvan henkilöstön määrän. Perusopetuksen opetushenkilös-
 töön kuluu opettajien lisäksi erityisopettajia, erityisluokanopettajia, tuntiopettajia ja
 rehtoreita. Lisäksi henkilöstöön kuuluu erilaisia opetuksen tukipalveluja tarjoavia
 henkilöitä, kuten vahtimestareita, talonmiehiä, kanslisteja, koulunkäyntiavustajia,
 siivoojia, ruokahuollon henkilöstöä, terapeutteja, kuraattoreita, lääkäreitä ja ter-
 veydenhoitajia. (Raasumaa 2010, 39.)


Perusopetuslaissa ja opetussuunnitelman perusteissa on määritelty perusopetuk-
 sen tehtävä kansallisella tasolla. Voimassaolevan perusopetuslainsäädännön (Pe-
 rusopetuslaki 1998) mukaan opetuksen tavoitteena on tukea oppilaiden kasvua
 ihmisyyteen ja eettisesti vastuukykyiseen yhteiskunnan jäsenyyteen, edistää sivis-
 tystä ja tasa-arvoisuutta yhteiskunnassa sekä antaa oppilaille elämässä tarpeelli-
 sia tietoja ja taitoja. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden mukaan
 perusopetus on osa koulutuksen perusturvaa. Sen lisäksi perusopetuksella on se-
 kä kasvatus- että opetustehtävä. (Opetushallitus 2004, 12.)


Suomen koulujärjestelmän historialliset vaiheet vaikuttavat perusopetuksen kou-
 luihin edelleen. Suomalaisen koululaitoksen kehittymisessä koko koulutus on jo
 varhain nähty tietoisesti enemmän yhteiskunnan asiaksi kuin vain yksilöiden ja
 perheiden omaksi asiaksi (Lehtinen 2004). 1970- luvulla peruskouluorganisaatioita
 kehitettiin keskusjohtoisesti. Peruskoulujärjestelmän vakiinnuttamisvaiheen 1972–


1977 jälkeen vahva keskusjohtoisuus ja hallinnon hierarkkisuus jatkui 1980- luvun



(14)puoliväliin. Kunnille ja peruskouluille lähetettiin velvoittavia määräyksiä ja ohjeita
 silloisen Kouluhallituksen toimesta. Kouluilla vieraili tarkastajia lääninhallitusten
 kouluosastoilta valvomassa koulutuspoliittisten tavoitteiden toteutumista ja kansal-
 listen määräysten toimeenpanoa. (Antikainen 2002, 19; Mustonen 2003.)


1980-luvun puolivälin jälkeen on ollut pyrkimyksenä pedagogisen tavoiteohjauksen
 lisääminen ja johdonmukainen kansallisen normiohjauksen keventäminen sekä
 purku. Lisäksi perusopetuksen koulujen toimintaan ovat olennaisesti vaikuttaneet
 rahoitusjärjestelmien uudistaminen ja opetussuunnitelmien perusteellinen uudis-
 taminen. (Mustonen 2003; Tukiainen 1999.)


Lukuisista uudistuksista huolimatta peruskoulun yhteiskunnallinen perustehtävä on
 säilynyt muuttumattomana 1970-luvulta saakka. Keskeisenä tavoitteena perusope-
 tuksessa ovat edelleen korkean sivistystason ylläpitäminen ja koulutuksen laadun
 parantaminen. (Tukiainen 1999, 6.) Lisäksi perusopetuksen koulujen sisäisessä
 toiminnassa on havaittavissa yhtenäisiä, lähes koko peruskoulun olemassaolon
 ajan vallinneita hallinnollis-mekanistisia piirteitä, vaikkakin koulukohtainen päätän-
 tävalta on lisääntynyt. Edelleen oletetaan oppilaiden oppimisen tapahtuvan pää-
 osin formaaleissa, ajallisesti rytmitetyissä ja paikallisesti säädetyissä, oppimista-
 pahtumissa. Luokat ja ryhmät, joissa oppiminen toteutuu, määritellään pääsään-
 töisesti syntymävuoden mukaan. (Suoranta 2002, 35–36.)


Raasumaa (2010) toteaa, että perusopetuksen oppilaitokset myös yksilöllistyvät ja
muuttuvat voimakkaasti. Myös Valtioneuvoston hyväksymän kehittämissuunnitel-
man kansallisena koulutuspoliittisena tavoitteena on ollut päätösvallan hajauttami-
nen ja paikallisen vastuun lisääminen. Tällainen muutos näkyy monin tavoin kou-
lun johtamisessa. Vastuu henkilöstön osaamisen kehittämisestä on siirtynyt koulun
tasolle. Henkilöstön osaamisen johtamisessa on rehtorilla keskeinen rooli. (Raa-
sumaa 2010, 40.)



(15)1.4  Tutkimuksen aihe ja tutkimusongelma


Tutkielman tavoitteena on tarkastella miten perusopetuksen koulun uudistumisky-
 vyn eri osa-alueita voidaan edistää osaamisen johtamisen menetelmillä. Tutkimus
 rajataan Espoon suomenkielisen tulosyksikön peruskouluihin. Osaaminen perus-
 opetuksessa perustuu Vesa Raasumaan (2010) tekemään väitöskirjatutkimuk-
 seen. Tutkielman osaaminen perusopetuksessa osio etenee otsikointia myöten
 Raasumaan määrittelemien asiakokonaisuuksien mukaan. Organisaation uudis-
 tumiskyky jäsentyy Kiannon (2008a) määrittelemien kuuden pääteeman avulla.


Tutkimuskysymyksenä tässä pro gradu -tutkielmassa on:


Miten osaamisen johtamisella edistetään oppilaitoksen uudistumiskykyä?



(16)2  OSAAMISEN JOHTAMINEN


2.1  Osaamisen johtamisen määritelmät ja elementit


Osaamisen johtaminen on käsitteenä moniulotteinen, osittain vakiintumaton. Yh-
 teisenä määritelmänä on ajatus, että osaamisen johtamisella pyritään hyödyntä-
 mään ja kehittämään organisaation osaamisvarantoja sekä luomaan uusia. Monel-
 la eri tieteenalalla heräsi kiinnostus 1980- ja 1990 lukujen vaihteessa tiedon,
 osaamisen ja oppimisen hallinnasta. (Lönnqvist ym. 2007.)


Osaaminen ja tieto nähdään merkittävänä organisaation tuloksellisuuteen vaikut-
 tavana tekijänä (esim. Prahalad & Hamel 1990). Organisaation menestyminen
 edellyttää, että tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittää sekä hyödyntää. Tämä
 puolestaan edellyttää osaamisen johtamista (Hyrkäs 2009, 15.)


Hyrkäs (2009) määrittelee osaamisen johtamisen toiminnaksi, jolla kehitetään yksi-
 löiden ja organisaatioiden osaamisen lisäksi organisaation yhteistyövalmiutta. Li-
 säksi osaamisen johtamisessa huomioidaan strategiset tavoitteet, jotka organisaa-
 tiolle on asetettu.


Monilla teoreettisilla alueilla keskustellaan tiedosta ja osaamisesta sekä niiden
 strategisesta hyödystä. Hyrkäs (2009) mainitsee keskeisimmiksi liiketaloustie-
 teen/strategisen johtamisen näkemyksen, tietopohjaisen käsityksen organisaatios-
 ta (knowledge-based view KBV), human resource management HRM:n ja strategi-
 sen johtamisen tutkimuksen, erityisesti osaamispohjaisen strategisen johtamisen
 ja organisaation oppimisen kirjallisuuden. Knowledge management (KM) on vakiin-
 tunut kansainvälisessä kirjallisuudessa osaamisen johtamista kuvaavaksi termiksi.


Näkökulmaa osaamisen johtamiseen antaa myös oppivan organisaation tunnus-
merkkien tarkastelu. Oppiva organisaatio on Garvinin (1993, 80) mukaan ” organi-
saatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtää tietoa sekä muuttaa omaa käyttäyty-
mistään uuden tiedon ja uusien käsitysten mukaiseksi.”



(17)Tunnusmerkkeinä oppivalle organisaatiolle voidaan pitää seuraavia toimintatapoja
 - järjestelmällinen ongelmanratkaisu


- uusien menetelmien kokeileminen


- omista kokemuksista ja menneisyydestä oppiminen


- muiden kokemuksista ja parhaista menetelmistä oppiminen
 - koko organisaation nopea ja kattava tiedonkulku. (Garvin 1993.)


Knowledge management termi viittaa sekä tietoon, että osaamiseen. Osittain kie-
 len tuottamana ilmiönä, suomen kielessä, osaamisen johtaminen ja tietojohtami-
 nen ovat eriytyneet omiksi termeikseen. Kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa
 tietojohtamisen ja osaamisen johtamisella ei välttämättä ole eroa. (Hyrkäs 2009.)
 Osaamisen ja tiedon johtamiseen voidaan erottaa erilaisia näkökulmia tarkastelta-
 essa tietojohtamisen kirjallisuutta. Kolme selkiyttävää kohtaa Tuomen (1999) mu-
 kaan ovat:


- organisaation kyvykkyyttä koskeva tarkastelu (mitä johdetaan ja mitä tavoitel-
 laan)


- organisatorista kehitystä ja strategiaa koskeva tarkastelu (millaisia prosesseja
 johdetaan)


- organisaation informaatiojärjestelmiä ja informaation prosessointia koskeva tar-
 kastelu (millä välineillä johdetaan).


Samansuuntaista jaottelua esittävät Kakabadse, Kakabadse ja Kozumin


(2003,79), jotka esittävät osaamisen johtamiseen (knowledge management) kuu-
 luvan mm. työntekijöiden ymmärtämisen, ihmisten vuorovaikutuksen merkityksen
 ymmärtämisen, prosessien optimoinnin ja kytkemisen strategiaan, kyvykkyyksien
 rakentamisen sekä osaamisen ja tiedon koodaamisen ja esille saamisen.


Suomessa osaamisen johtamisesta keskusteltaessa puhutaan usein myös tieto-
johtamisesta. Vastaavasti osaamisen johtaminen ja knowledge management voi-
daan nähdä samana asiana. Virkkunen (2002, 11) kääntää ”knowledge manage-
ment” termin suoraan osaamisen johtamiseksi, vaikka puhuukin systeemisestä
organisaation tietämyksen ja osaamisen kehittämisestä. Osaamisen johtamisen
kehittämistyön painopiste on siirtynyt olemassa olevan tiedon hallinnasta uuden
osaamisen tuottamiseen. (Virkkunen 2002.) Hong ja Ståhle (2005) käsittelevät



(18)osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen systeemistä integraatiota, käsitteen
 knowledge and competence management kautta.


Osaamisen johtamisessa on tärkeää, että organisaation visiosta, strategiasta ja
 tavoista lähtien määritellään organisaation ydinosaaminen sekä muu tarvittava
 osaaminen. Kokonaisuutta tulee kehittää systemaattisesti. (Sydänmaalakka 2002,
 18.) Viitala (2002, 184) toteaa osaamisen johtamisen olevan yleisote johtamiseen,
 ei niinkään erillinen johtamistoiminnan alue tai keinovalikoima. Osaamisen johta-
 misessa organisaatioita tarkastellaan kokonaisuutena, strategista näkökulmaa
 painottaen. Tällöin kohteena voi olla organisaation ydinkyvykkyys, strategiset pro-
 sessit, organisaation informaatiojärjestelmät sekä muut tiedon johtamista tukevat
 rakenteet. Osaamisen johtaminen on osaamisen ylläpitoa ja kehittämistä organi-
 saation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala 2002, 15.)


Osaamisen johtaminen tulee sitoa osaksi strategiaprosessia, jo siksi, että se on
 pitkä, vuosittain toistuva oppimisprosessi. Organisaation osaamisen johtamisen
 avulla strategiasta johdetut osaamisen kehittämishaasteet viedään yksilötasolle.


(Sydänmaalakka 2002, 161.)


Kun osaamisen johtamisen lähtökohdaksi määritellään tavoiteltavan osaamisen
 sisältö, organisaation visio, strategia ja tavoitteet sekä työn edellyttämän ammatti-
 taidon vaateet muodostavat osaamisen johtamiseen vaikuttavat elementit. Osaa-
 misen johtamisella on tavoitteena organisaatiolle hyödyllisen osaamisen hankkimi-
 sen lisäksi jatkuva osaamisen ja kehittämisen säilyttäminen (kuvio 1). (Sydänmaa-
 lakka 2002, 122; Viitala 2002, 49.) Ydinosaaminen eli osaaminen, joka luo kilpai-
 luetua johdetaan organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Ydinosaamiset
 konkretisoidaan organisaation eri tasoille osaamisiksi ja osaamisalueiksi. Osaa-
 miskeskuksella, joka voi olla jokin organisaation osasto, esim. talousosasto, on
 erityisosaamisen lisäksi oltava kykyä luoda lisäarvoa. (Sydänmaalakka 2002, 122–


123.)



(19)Kuvio 1 Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydänmaalakka 2002, 123)


Osaamisen johtaminen tapahtuu tietyssä toimintaympäristössä. Olennaista on
 määritellä osaamisen kysynnän ja tarjonnan lisäksi yleinen koulutustarjonta. Näi-
 den tekijöiden avulla määritellään organisaation osaamisstrategia eli miten hanki-
 taan nyt ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Osaamisen kehittäminen orga-
 nisaatiossa on koulutuksen lisäksi rekrytointia, tehtävänkiertoja, partnership- ja
 verkostotoimintaa ja jossain tilanteissa jopa yritysostoja. (Sydänmaalakka 2002,
 124.)


Kun osaamiskeskustasolla on määritelty toiminnalle tärkeä kriittinen osaaminen,
 selvitetään nykyinen osaaminen ja verrataan tilannetta tavoitteisiin. Tästä kokonai-
 suudesta muodostuu osaamiskeskuksen kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitel-
 massa määritellään miten osaamista tullaan kehittämään jatkuvan osaamisen ke-
 hittämisen varmistamiseksi. Osaamiskeskuksen ja yksilöiden kehityssuunnitelmat
 kytketään toisiinsa suunnittelu- ja kehityskeskustelujen avulla. (Sydänmaalakka
 2002, 124.)


Strategista osaamista käsitellessään Skyrme (2000) viittaa myös knowledge lea-
dership – käsitteeseen. Käsitteet eroavat toisistaan sillä perusteella, että tieto ja



(20)tietämys käsitetään eri lailla. Leadership-käsite viittaa kokemukseen, että osaami-
 nen on ihmisissä. Viitala (2002, 194) määrittelee knowledge leadership – käsitteen
 tutkimuksensa perusteella seuraavanlaisesti:


”organisaation oppimista edistävä johtajuus (knowledge leadership) on johtamista,
 jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttää osaamisen kehittymisen suuntaa, luo
 oppimista edistävää ilmapiiriä yhteisössään ja tukee ryhmä- ja yksilötason oppi-
 misprosesseja. hän tekee sen ennen kaikkea luomalla refleksiivistä keskustelua
 sekä jatkuvaa oppimista tukevia järjestelmiä ja toimintamalleja yhdessä alaistensa
 kanssa. Hän innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myös
 omalla esimerkillään.”


2.2  Osaamisen johtamisen tutkimus ja käytännöt julkisella sektorilla


Viime vuosituhannen lopulla julkisella sektorilla alettiin kiinnostua strategisesta
 henkilöstöjohtamisesta. Sitä käsiteltiin tärkeänä osana tulosjohtamista. Henkilöstö-
 tilinpäätöksiin liitettiin tietoa ja koottua aineistoa henkilöstön osaamisen kehittymi-
 sestä, työkyvystä ja tyytyväisyydestä.  (Niiranen, Stenvall, Lumijärvi, Meklin & Vari-
 la 2005.)


Julkisella sektorilla osaamisen johtaminen, osaaminen ja kompetenssit on nähty
 2000- luvun menestystekijöiksi. Tulevaisuuden arviointi, kyky ja tahto tehdä prio-
 risointeja sekä laaja ja syvä näkemys organisaation suorituskyvystä ja henkilöstön
 osaamisesta ovat tärkeimpinä painotusalueina. Julkisessa johtamisessa palvelu-
 prosessien sujuvuus ja palvelujen laatu ovat keskeisiä toimintojen ohjaajia. Perus-
 taa julkiselle johtamiselle luovat oikeusvaltioperusta, tuloksellisuus- ja laatuajattelu
 sekä prosessi- ja yhtymäjohtaminen. (Määttä & Ojala 1999, 17–20.)


Syväjärvi ja Stenvall (2003) tuovat tutkimustuloksissaan esille, että asiantuntijan
organisaatiokäyttäytyminen edellyttää hallinnolta mm. osaamisen johtamista. Tar-
kasteltaessa osaamisen johtamista organisaationkäyttäytymisen kannalta, keskity-
tään erityisesti yksilöiden ja tiimien kompetenssien hallintaan.



(21)Jalonen (2007) on tutkinut osaamisen johtamista ja kunnallista päätöksentekoa,
 tutkimalla tieto- ja kommunikaatioprosessien merkitystä päätöksen teon valmiste-
 lutyön ja luovuuden yhteensovittamisessa.


Osaamisen strategisen johtamisen eroja yksityisten ja julkisten organisaatioiden
 välillä tutkinut Ollila (2006) on tutkimuksessaan painottanut roolien merkityksen
 lisäksi myös työnohjauksen merkityksen kehitystä johtamistyössä. Tutkimuksen
 tuloksena muodostetun osaamisen strategisen johtamisen hallinnan mallin keskei-
 sinä ulottuvuuksina ovat inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen ulottuvuus.


Osaatko- hankkeen loppuraportissa tuodaan esiin, että kuntien tuloksellisuutta
 luodaan osaamisella. Tämä edellyttää ihmisten välistä yhteistyötä ja moniulotteista
 arviointia. Taloudellinen ja tekninen arviointi ei riitä, arvioinnissa tarvitaan laaja-
 alaisuutta. Myös henkilöstö tulee sitoa mukaan arviointityöhön. (Niiranen & Laulai-
 nen 2006.)


Kartuke-tutkimusohjelman loppuraportissa, johon myös Osaatko-hanke kuuluu,
 todettiin osaamisen johtamisen liittämisen strategiaan vaativan enemmän käytän-
 nön toteutuksia. Yhteistyö ja vuorovaikutus eri tahojen kanssa ja yhteiset tavoitteet
 edesauttaisivat määrittämään niihin tarvittavaa osaamista. Linkki osaamisen joh-
 tamisen ja tuloksellisuuden arvioinnin välillä tuli tutkimuksessa selkeästi esille. Kun
 halutaan parantaa tuloksellisuutta on huomioitava:


- ajan järjestäminen strategiselle yhteistyölle


- yhteisen näkemyksen löytäminen (puhutaanko samoista asioista)
 - tuloksellisuuden arvioinnin hyödyn kokeminen. (Laulainen 2006).


Haasteena julkiselle sektorille sovellettaessa osaamisen johtamisessa on suori-
tuskyky ja sen johtaminen, koska julkisissa organisaatioissa on korostettu suori-
tuskyvyn johtamista. Julkisia organisaatioita on siis pyritty arvioimaan tulosten pe-
rusteella, syötteet (resurssit) näkökulma on jäänyt vähemmälle huomiolle. Kun
tiedot ja taidot eli henkilöstöresurssit ja niiden tuloksekas johtaminen, ovat osaa-
misen johtamisen keskeisiä osia, herää kysymys, miten resurssit ja tulokset tulevat
huomioiduksi. Toisin sanoen miten suorituskyvyn johtamisen ja osaamisen johta-
misen näkökulmat voidaan yhdistää. (Hondeghem 2002.)



(22)3  OSAAMINEN PERUSOPETUKSESSA


Tutkimuksessa yhtenä tavoitteena on kuvata perusopetuksen koulussa toimivien
 opettajien osaamisen johtamista. Tässä luvussa tarkastellaan aineettoman pää-
 oman olennaisten osien, osaamisen ja osaamisen johtamisen kautta osaamisen
 ulottuvuuksia opetussektorilla.


Oppilaitoksen johtaminen koostuu hallinnollisen johtajuuden lisäksi pedagogisesta
 ja tietoperusteisesta johtamisesta. Osaamisen johtaminen liittyy läheisesti laaja-
 alaiseen pedagogiseen johtamiseen. (Alava, Halttunen & Risku, 2012.)


3.1  Koulu organisaationa


Sosiaalisena organisaationa koulu on verrattavissa muihin työelämän organisaati-
oihin. Koululla on myös omia erityispiirteitä. Lainsäädäntö ja erilaiset säännökset
ohjaavat koulun toimintaympäristöä, eikä sillä ole autonomiaa kaikissa itseään
koskevissa asioissa.  Toisaalta koulun ja koulutuksen historia on tuottanut vain
koululle ominaisia tapoja ja rituaaleja. (Helakorpi 2001a; Mustonen 2003, 37.)
Kouluissa virallisia hierarkiatasoja on vähän, funktionalistisessa mielessä koulut
siis ovat matalia organisaatioita. Suomessa kuntaorganisaatiot vastaavat lähes
kaikista perusopetusta antavista kouluista. Näin ollen koulun toimintaedellytyksiin
vaikuttaa ratkaisevasti kunnallisten päättäjien suhtautuminen koulutukseen. Kou-
lun toimintaan ja johtamiseen vaikuttavat välittömästi muutokset kuntataloudessa,
mutta myös yleisessä ilmapiirissä, toimintatavoissa ja arvostuksissa. Jatkuva vuo-
rovaikutus on koulun toiminnan perusta, erilaiset sosiaaliset suhteet määrittävät
koulun arkea poikkeuksellisen voimakkaasti. Yhteiskunnassa koululta odotetaan
esimerkillisyyttä. (Helakorpi 2001a; Mustonen 2003, 37; Raasumaa 2010, 40–41.)
Perusopetuksen yhteiskunnallisesta asemasta ja tehtävästä johtuen koulua voi-
daan tarkastella samanaikaisesti sekä suljettuna että avoimena organisaationa.



(23)Oppilaan ja huoltajan tarkastelukulmasta koulun voi nähdä suljettuna ja säännök-
 sillä määriteltynä hallinnollisena pakkojärjestelmänä. Sen olemassaolo perustuu
 itsestään selvään ja turvattuun olemassaoloon. Tarkasteltaessa koulua suljettuna
 organisaationa, koulun autonomisuutta vahvistaa opettajan itsenäinen luokkahuo-
 netyöskentely. Koulun ollessa tällainen suljettu ja riippumaton organisaatio, sen ei
 juurikaan tarvitse huolehtia talouden voimavarojen riittävyydestä, toiminnan laadun
 kehittymisestä tai asiakaskeskeisyydestä.  Koulua voidaan ja kannattaakin tarkas-
 tella myös avoimena organisaationa. Koulu toimii muuttuvassa yhteiskunnassa
 alati lisääntyvien sidosryhmien kanssa. Lisäksi kouluun kohdistuu vaatimuksia sen
 laajasta tilivelvollisuudesta ja tulosvastuusta. (Raasumaa 2010, 40.)


Koulun avoimet toimintaperiaatteet tukevat sen perustehtävää, joka muodostuu
 kirjoittamattomasta sopimuksesta kouluinstituution ja ympäröivän yhteiskunnan
 välillä (Berg, Csikszenmihalyi & Nakamura 2003,42). Näin ollen kouluista muodos-
 tuu verkosto-organisaatioita, monimutkaisine ja hitaasti ratkaistavine ongelmineen.


Helakorpi (2006) toteaa perusopetuksen koulujen sulautuneen oppilaitosverkos-
 toihin, joissa perinteiset koulumuotojen rajat ylitetään, jotta pystyttäisiin vastaa-
 maan paikallisiin koulutustarpeisiin.  Tällaisessa toimintaympäristössä koulukoh-
 taisten ratkaisujen toteuttaminen ja etenkin yksilöllisten oppimistavoitteiden saa-
 vuttamisen mahdollistaminen edellyttävät kouluorganisaatiolta avoimuutta ja jous-
 tavuutta. Koulun pedagogiset toimintamallit eivät ole helposti muovattavissa halu-
 tun kaltaisiksi. Kuitenkin erilaisiin yhteiskunnallisiin tekijöihin monin tavoin kietou-
 tunut koululaitos muovaa itse itsessään pedagogisia uudistuksia. (Ahonen 2008a,
 23–24; Mustonen 2003, 39; Helakorpi 2006.)


Opetusministeriö puolestaan tukee kansallisella tasolla yhdenmukaista ja tasa-
 arvoista perusopetuksen kehittämistä maan eri osissa. Yksittäisiä peruskuntia laa-
 jemmille, koko seutukunnan rakenteita, käytänteitä ja toimintaa kehittäviä hankkei-
 ta tuetaan enenemässä määrin Opetusministeriön toimesta. (Raasumaa 2010,
 41.)


Peruskouluinstituution muuttumiseen on seudullisen perusopetuksen järjestämisen
ja verkostoistumisen lisäksi vaikuttanut voimakas pyrkimys yhtenäisen perusope-
tuksen vahvistamiseen (Tanttu 2008, 122.)



(24)Norrenan (2013) mukaan nopeasti muuttuva yhteiskunta haastaa oppisisältökes-
 keisen kouluoppimisen. Tulevaisuuden kansalaistaitoja ajatellen on tärkeää val-
 mistaa oppilaita taitokokonaisuuksiin, tulevaisuuden taitoihin, kuten tiedonrakente-
 luun, ongelmanratkaisuun ja yhteistoiminnallisuuteen. Lisäksi teknologian käyttö-
 taito nähdään tärkeänä työkaluna tulevaisuuden kannalta. Vaikkakin kouluihin
 kohdistuu muusta yhteiskunnasta suurta muutospainetta, on tulevaisuuden taitojen
 edistäminen arvokeskustelua ja yhteistoimintaa koulujärjestelmän kaikilla tasoilla.


3.2  Organisaation aineeton pääoma


Perusopetuksen koulussa johtamisosaaminen jäsentyy tiedon lajien näkökulmasta
 monitasoisesti. Yleisten asioiden johtamisosaamisen ja kouluyhteisön kehittä-
 misosaamisen perustana on käytännön koulutyössä tosiasiatieto eli informaatio.


Yleisessä ihmisten sekä rehtorin ihmisten johtamisosaamisessa sekä rehtorin to-
 teuttamassa kouluyhteisön johtamisosaamisessa painopiste on organisaation
 kompetenssiksi ja älypääomaksi nimetyissä tiedon lajeissa. (Raasumaa 2010,
 107.)


Aineettomalle pääomalle ei ole olemassa yleisesti käytettyä määritelmää ja siitä
 käytetään useita rinnakkaisia termejä, kuten älyllinen tai älypääoma (intellectual
 capital), tietopääoma (knowledge assets) ja näkymättömät voimavarat (invisible
 assets). Aineeton pääoma, joka koostuu organisaation osaamisesta, maineesta ja
 immateriaalioikeuksista, ei ole näkyvää ja se liittyy läheisesti tietoon ja kokemuk-
 siin sekä organisaation asiakkaisiin että teknologioihin.  Aineettoman pääoman
 vastakohdan muodostavat perinteisen aineellisen pääoman tekijät kuten laitteet ja
 kiinteistöt. (Lönnqvist & Mettänen 2003, 25; Ståhle & Grönroos 2000, 9-13.)


Lehtonen (2002, 178–179) esittää organisaatioiden osaamisen eri ulottuvuudet
 organisaation kompetenssien yhteydessä kolmen perustekijän kautta. Mallissa
 organisaation osaaminen muodostuu sosiaalisen pääoman lisäksi ammatillisen ja
 kollektiivisen osaamisen dynaamisena yhdistelmänä.


Kirjavainen (2003, 66–67) luonnehtii organisaation strategista tavoitetilaa käsitteel-
lä kyvykkyys, jolla tarkoitetaan organisaatiolle ominaista tapaa hyödyntää resurs-



(25)seja haluttujen toiminnallisten tulosten saavuttamiseksi. Näin ollen kyvykkyys on
 keskeisesti sidoksissa organisaation strategioihin, menestystekijöihin sekä visioon.


Taatilan (2004, 93) määritelmässä organisaation kompetenssi (organizational
 competence) liittyy kiinteästi yhteisöllisen osaamisen käsitteeseen. Kuviossa 2
 kuvataan, miten organisaation kompetenssi, pätevyys, koostuu saatavilla olevista
 tilannesidonnaisista yhdistelmistä, liittyen yksittäisiin henkilöihin (individuals) ja
 organisaation rakenteeseen (structure) sekä omaisuuteen (assets). Lisäksi Taati-
 lan määritelmässä organisaation kompetenssi liittyy organisaation sisäisiin kykyi-
 hin, joiden avulla voidaan saavuttaa tarkastelijasta riippuvaisia tilannesidonnaisia
 tavoitteita.


Näin ollen kompetenssi riippuu kompetenssin arvioijan tavoitteista, koska organi-
 saation eri sidosryhmillä on erilaisia tavoitteita organisaatiolle. (Taatila 2004, 69–


93.)


Kuvio 2 Organisaation kompetenssin osatekijät (Taatila 2004, 69)


Lönnqvist et al (2005, 30–32) jakavat aineettoman pääoman kolmeen osa-


alueeseen: inhimilliseen pääomaan, suhdepääomaan ja rakennepääomaan. Inhi-



(26)millisen pääoman tärkeä osa on organisaation työntekijöiden ja johtajien osaami-
 nen. Kuten taulukko 1 osoittaa, inhimilliseen pääomaan kuuluvat myös henkilön
 tiedot ja taidot, jotka ovat koulutuksen ja kokemuksen tulosta. Lisäksi yksilöiden
 asenteet sekä luovuus ja innovatiivisuus kuuluvat inhimilliseen pääomaan, kuten
 myös psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi. Inhimillinen pääoma on henkilöiden it-
 sensä omistamaa, joten organisaatio ei voi omistaa tai hallita sitä. (Lönnqvist et al.


2005, 31; Viitala 2005, 99.)


Suhdepääoma on usein organisaation omistamaa, vaikkakin monet siihen sisälty-
 vät resurssit, kuten asiakassuhteet, ovat yksittäisten henkilöiden luomia. Suhde-
 pääomaan lasketaan kuuluvaksi sidosryhmäsuhteet, maine ja brandit sekä yhteis-
 työsopimukset. Rakennepääomaan sisältyvät organisaation omistamat immateri-
 aalioikeudet, dokumentoitu tieto sekä käytetyt teknologiat. Lisäksi arvot, kulttuuri ja
 työilmapiiri sekä prosessit kuuluvat rakennepääomaan. Vaikkakin rakennepääoma
 muodostuu organisaation omistamista asioista, myös ne ovat useimmiten työnteki-
 jöiden luomia. Rakennepääomaan liittyville asioille ominaista on pysyvyys. Yksit-
 täisen työntekijän lähteminen ei välttämättä vaikuta, sillä rakennepääoman muo-
 dostuminen ja siihen liittyvien osa-alueiden muuttaminen saattaa kestää useita
 vuosia. (Lönnqvist et al. 2005, 31.)


Taulukko 1 Aineettoman pääoman osa-alueet (Lönnqvist et al 2005, 31)


Perusopetuksen koulussa organisaation kompetenssi ja aineeton pääoma liittyvät
 sekä rehtorilta että työyhteisöltä edellytettävään ihmisten johtamisosaamiseen ja
 koko kouluyhteisön kehittämisosaamiseen. Kuten yrityksissä, oppilaitoksenkin pä-


Inhimillinen pääoma Suhdepääoma Rakennepääoma


- Osaaminen


- Henkilöominaisuu-
 det


- Asenne
 - Tieto
 - Koulutus


-  Suhteet asiakkaisiin
 -  Suhteet muihin si-


dosryhmiin


- Yhteistyösopimukset
 -  Organisaation mai-


ne/imago
 - Brandit


- Immateriaali-
 oikeudet
 - Dokumentoitu


tieto


-  Prosessit ja
 järjestelmät
 -  Arvot ja kult-


tuuri


- Työilmapiiri



(27)tevyys muodostuu saatavilla olevista tilannesidonnaisista yhdistelmistä. Niiden
 muodostumiseen vaikuttavat yksittäisten työntekijöiden lisäksi koulun rakenteet ja
 käytössä olevat resurssit. Näin ollen ihmisten johtamisosaamisen ja koulun kehit-
 tämisosaamisen kannalta olennaista on se, kuinka johtamisvastuussa olevat hen-
 kilöt pystyvät tukemaan työyhteisön jäsenten yliammatillisten taitojen kehittymistä.


Tällaisiin oppilaitoksen ydinkyvykkyysalueita vahvistaviin yliammatillisiin taitoihin
 lasketaan kuuluvaksi joustavuuden, uuden oppimiskyvyn ja huonojen toimintamal-
 lien unohtamisen lisäksi poisoppimisen taito sekä oppilaiden hyvän toteutumista
 tukevan kriittisen ajattelun taito. Aineettoman pääoman avulla koulusta muodostuu
 kehittyvä yhteisö, jossa yksilöiden osaaminen ja kokemus sekä innovaatiot jalos-
 tuvat oppilaita, koulun työntekijöitä ja ylläpitäjää sekä koko yhteiskuntaa hyödyttä-
 viksi yhteisiksi toimintatavoiksi. (Raasumaa 2010, 109.)


3.3  Osaamisen pääalueet perusopetuksessa


Raasumaa (2010) määrittelee osaamisen perusopetuksessa kuuteen pääaluee-
seen (kuvio 3) pedagoginen osaaminen, yhteisöllinen osaaminen, ulkoinen yhteis-
työosaaminen, johtamisosaaminen, yksilölähtöinen kehittymisosaaminen sekä yk-
silön osaaminen.



(28)Kuvio 3 Osaaminen perusopetuksessa (Raasumaa 2010, 81)


3.3.1  Pedagoginen osaaminen


Perusopetuksessa olennaisinta osaamista on pedagoginen osaaminen, joka koos-
 tuu sekä opettamisen että kasvattamisen osaamisesta. Opettaminen voidaan ja-
 kaa aineenhallintaan ja opetusmenetelmien osaamiseen. Aineenhallinnalla tarkoi-
 tetaan perustietojen hallintaa ja riittävän syvällistä tuntemusta opetettavassa ai-
 neessa. Näiden lisäksi tarvitaan myös olennaisen tiedon tunnistamisen taitoa. Ai-
 neen hallinnan ohella tarvitaan opetustaitoa, joka mahdollistaa tietojen ja taitojen
 välittymisen oppilaille.


Opetusmenetelmien osaamiseen katsotaan sisältyvän erilaisten oppilaiden ja ope-
tusryhmien opettamisen, motivoinnin ja ryhmänhallinnan lisäksi älyllisen haastami-
sen taito. Opetusmenetelmien osaaminen mahdollistaa opetus- ja ryhmänmuodos-
tusmenetelmien käytön ja muuntautumiskyvyn oppilaiden tarpeiden mukaan sekä
uusimman opetusteknologian hyödyntämisen opetustyössä. Pedagoginen osaa-
minen ilmenee siis taitona nähdä oppimistapahtumat kokonaisvaltaisesti. Työsken-
telyn johtaminen ja organisoinnin hallitsemisen taidot erilaisissa tilanteissa kuulu-
vat myös pedagogiseen johtamiseen. (Raasumaa 2010, 81.)



(29)Kasvatusosaamiseen kuuluvat taidot kohdata lapset erilaisissa kasvatus- ja ope-
 tustilanteissa heidän yksilöllisen kasvun vaiheet huomioiden. Auktoriteetin ottami-
 nen ja kasvatuksellisten pelisääntöjen laatiminen ja toteuttaminen lasketaan myös
 kuuluvaksi kasvatukselliseen osaamiseen. Kasvatusosaaminen tukee oppilaan
 eheää kehitystä ja tukeutuu perheiden kanssa tehtävään tiiviiseen yhteistyöhön.


(Raasumaa 2010, 81–82.)


Kasvatus ja opetus voidaan nähdä sisäkkäisinä ja erottamattomina ilmiöinä. Leino
 ja Leino (1997,13–20) käyttävätkin kasvatuksesta ja opetuksesta ilmiöt yhdistävää
 käsitettä pedagogiikka. Kasvatus ja opetus muodostavat pedagogisen osaamisen
 ytimen perusopetuksen koulussa (Raasumaa 2010, 85.)


Pedagogisen osaamisen kehittäminen edellyttää tiivistä vuoropuhelua yksilön
 osaamisen, yhteisöllisen osaamisen ja pedagogisen osaamisen välillä. Vuoropu-
 helun avulla henkilökohtainen tietoisuus opetus- ja kasvatuskäytänteistä syvenee,
 ja työvuosien aikana hankittu kokemustieto työstyy ymmärrykseksi ja uuden oppi-
 misen lähtökohdaksi. (Raasumaa 2010, 86.)


Opettajien tiedeperusteinen koulutus muodostaa pedagogisen osaamisen perus-
 tan. Peruskoulutuksessa omaksutut tiedot ja taidot sekä asenteet muovautuvat
 toimiviksi työskentelytavoiksi vasta kehittyvän koulun kasvatus- ja opetuskäytän-
 teissä. Näin ollen pedagogiselle osaamiselle tyypillinen elinympäristö on oppiva
 yhteisö. Oppivassa kouluyhteisössä aikuisten välinen hyvä vuorovaikutus ja tiivis
 yhteistyö muodostavat perustan oppilaiden oppimiselle ja kasvulle. Oppivassa
 kouluyhteisössä koko henkilökunta sekä oppilaat ovat valmiita jakamaan tietonsa,
 taitonsa ja osaamisensa. Lisäksi myös huoltajilla on tärkeä osuus oppilaiden op-
 pimiseen ja kasvuun liittyvän toiminnan suunnittelussa. (Raasumaa 2010, 89.)


3.3.2  Yhteisöllinen osaaminen


Kouluorganisaatiossa tieteenalapohjaisten oppiaineiden yksilöllistä hallitsemista
pidetään opettajan asiantuntemuksen perustana. Opettajalta vaaditaan myös ope-
tustaitoa opettaa tiedot ja taidot oppilaille sekä enenemässä määrin kykyä toimia



(30)erilaisissa tiimeissä muiden opettajien ja muun henkilökunnan kanssa oppilaitok-
 sen toiminnan kehittämiseksi. Toisaalta erilaisuus ja opettajien monipuolinen asi-
 antuntemus oikein hyödynnettynä antavat tiimityölle voimaa. (Helakorpi, Juuti, &


Niemi 1996,165–167.)


Yhteisöllinen osaaminen on pedagogisen osaamisen ohella olennaista perusope-
 tuksessa.  Yhteisöllinen osaamien perustuu toisten työn arvostamiselle, johon si-
 sältyvät toisten kunnioittaminen, erehtymisen salliminen sekä työtovereiden mieli-
 piteiden ja erilaisten toteuttamistapojen ja hyväksyminen. Empaattisuus, toisten
 huomioiminen ja kannustaminen ovat myös työyhteisön yhteisöllistä osaamista.


Kyky toimia joustavasti, kyky ratkoa yhdessä havaittuja ongelmia, vuorovaikutus-
 taidot ja ryhmätyötaidot sekä laaja-alainen ihmissuhdeosaaminen ovat mukana
 yhteistyötaidoissa. (Raasumaa 2010, 89–90, Aho 2002, 23.)


Ryhmätyötaidoissa korostuu kyky työskennellä ryhmässä ja tiimissä kaikkien hen-
 kilökuntaan kuuluvien kanssa. Lisäksi ryhmätyötaitoa on hyödyntää tarjolla olevaa
 monniammatillisuutta. Yhteisöllistä osaamista ovat myös perusopetuksessa koulun
 toiminnan kannalta tarpeellisten sopimusten ja sääntöjen laatiminen ja niiden nou-
 dattaminen. (Raasumaa 2010, 89–98.)


Raasumaan (2010, 90–93) tutkimuksen mukaan osaamisen esilletuomisen taito
 kuuluu myös yhteisölliseen osaamiseen. Vuorovaikutussuhteet sekä koulun sisällä
 että sen ulkopuolella luovat pohjan osaamisen esille tulolle. Erikoisosaamisen tun-
 nistaminen niin oman kuin toistenkin sekä osaamisen esittely ja jakaminen kuulu-
 vat yhteisölliseen osaamiseen. Erilaiset osaamiset on vielä osattava yhdistää hyö-
 dyntämään yksilöä, työyhteisöä ja koululaitosta. Yhteistoiminnallisen osaamisen
 kannalta on olennaista, että opettajat kykenevät ja haluavat soveltaa osaamista
 myös käytännössä.


3.3.3  Ulkoinen yhteistyöosaaminen


Ulkoisessa yhteistyöosaamisessa opetushenkilöstön aktiivinen mukanaolo koulun
lähiyhteisössä koulun edustajina sekä työ- että vapaa-ajalla on tärkeää. Yhdistys-



(31)toiminta, yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja yhteiskunnallisen elämän aktiivinen
 seuranta ovat nekin ulkoista yhteistyöosaamista. Sidosryhmäyhteistyö kuuluu pe-
 rusopetuksen koulun ulkoiseen yhteistyöosaamiseen. Sen lähtökohtana ovat kou-
 luyhteisön ulkopuolisten mahdollisuuksien ja resurssien tunnistaminen. Yhteistyötä
 tekevien verkosto-organisaatioiden osaamisen kehittämisessä kumppaneiden
 kuunteleminen, vastavuoroinen avoimuus, luottamus ja yhteisymmärrys ovat toi-
 minnan lähtökohtana. Tällöin voidaan rakentaa perustoimintaa täydentäviä pitkä-
 kestoisia kumppanuussuhteita. Koulun opetusmenetelmien pitkäkestoinen kehit-
 täminen, koulun ja lähiympäristön yhteistyön kehittäminen ja verkostomaisesti toi-
 miva oppilashuolto ovat esimerkkejä pitkäkestoisista kumppanuussuhteista. (Raa-
 sumaa 2010, 98–104.)


Helakorven (1996, 18–19) mukaan perusopetuksen koulu voi toimia osana organi-
 saatioverkostoja ja osaamisklustereita. Oppimiskeskuksessa, joka toimii yhteistyö-
 verkostona, hyödynnetään ympäröivän yhteiskunnan mahdollisuuksia. Tällöin osa
 oppilaiden opiskelusta voidaan toteuttaa koulun ulkopuolella, kuten esimerkiksi
 lähialueen työpaikoilla.


Yhteistyöverkostoissa toimiminen edellyttää henkilöstöltä verkostoitumista. Vas-
 tuuta on jaettava koko organisaatiolle. Hajautettu osallistuminen erilaisiin koulun
 kehittämishankkeisiin mahdollistaa osallistumisen samanaikaisesti monien koulun
 osa-alueiden kehittämiseen. Mikäli koulu epäonnistuu suhdetoiminnassa, saattaa
 se menettää luotettavuutensa esim. kunnan koulujen muodostamassa oppilaitos-
 populaatiossa. Suhdetoimintaosaamisen merkitys korostuu yksittäisen koulun
 kannalta kriittisissä tilanteissa, joita ovat esim. kouluverkon saneeraus- ja uudel-
 leenjärjestelytilanteet. (Raasumaa 2010, 103–104.)


Verkosto-organisaatiolle on ominaista etsiä ratkaisuja tietotulvan kohtaamiseen ja
 jäsentämiseen. Myös koulun toimintaan kuuluu tiedonhallintaosaamista. Koululta
 vaaditaan taitoa ottaa käyttöön informaatio- ja viestintäteknologian mahdollisuuk-
 sia tietojen hyödyntämisessä ja jakamisessa. Informaatioteknologiaa voidaan hyö-
 dyntää myös korkeaan luottamukseen perustuvassa sidosryhmäyhteistyössä.


(Raasumaa 2010, 101–104.)



(32)3.3.4 Johtamisosaaminen


Perinteisesti johtaminen jaetaan kahteen ulottuvuuteen ihmisten johtamiseen (lea-
 dership) ja asioiden johtamiseen (management). Tämä perusjaottelu on kansain-
 välisesti käytössä myös oppilaitosjohtamisen teorioissa (Dimmock & Walker 2000,
 143).  Mäkelän (2007,199) perusopetuksen rehtorin työtehtäviin keskittyvässä tut-
 kimuksessa rehtorin tehtäväkenttä jaetaan hallinto- ja talousjohtamiseen, pedago-
 giseen johtamiseen, yhteistyöverkostojen johtamiseen sekä henkilöstöjohtami-
 seen.


Väitöskirjassaan Raasumaa (2010, 104–105, 130) tunnistaa kolmenlaista perus-
 opetuksessa tarvittavaa johtamisosaamista, asioiden ja ihmisten johtamisen lisäksi
 tarvitaan kouluyhteisön yleistä kehittämisosaamista. Kolmijaossa nähdään yhtäläi-
 syyksiä Yuklin (2006, 66) tehokkaan johtamiskäyttäytymisen malliin, joka koostuu
 tehtäväsuuntautuneesta johtamisesta (task-oreinted behaviors), vuorovaikutus-
 suhdesuuntautuneesta johtamisesta (relations-oriented behaviors) ja muutossuun-
 tautuneesta johtamisesta (change-oriented behaviors).


Asioiden johtaminen


Perusopetuksen koulussa asioiden johtamisosaamiseen määritellään kuuluvaksi
 yleisten erilaisten asioiden järjestely- ja organisointitaidon lisäksi toiminnan seu-
 rannan ja arvioinnin taito. Lisäksi erilaisten kehitysprosessien ja projektien hallin-
 nan osaaminen sekä hankkeiden edistymisen varmistaminen ovat osa asioiden
 onnistunutta johtamista. Riittävän juridiikan ja hallinnon osaamisen lisäksi ohjeiden
 ja toimintaan liittyvän tukimateriaalin laatiminen lasketaan kuuluvaksi asioiden joh-
 tamiseen. Rehtori on hallinnollisista asioista vastaava esittelijä, päätöksentekijä ja
 päätösten toimeenpanija. Onnistunut asioiden johtaminen edellyttää perusopetuk-
 seen liittyvää tiedonhallintaa.  Lisäksi rehtorin asioiden johtamisosaamiseen kuu-
 luvat sekä kiinteistön- ja taloudenhoitoon että erilaisten resurssien hankkimiseen
 liittyvä osaaminen. (Raasumaa 2010, 105.)


Ihmisten johtaminen


Ihmisten johtamisen osaaminen sisältyy yleiseen johtamisosaamiseen. Ihmisten



(33)johtamisen osaamisen keskeisiä alueita ovat oppimista edistävän ja avoimen toi-
 mintakulttuurin luomisen lisäksi hyvä ihmistuntemus sekä ryhmä- ja tiimitoiminnan
 ohjaamisen kyky. Ihmisten johtaminen edellyttää muutoksen johtamisen taidon ja
 yhteisen arvopohjan, tavoitteiden ja me hengen luomisen kykyjen lisäksi taitoa
 motivoida, innostaa ja sitouttaa työntekijöitä sekä jokaisessa yksilössä olevien ky-
 kyjen tunnistamisen taitoa. Piilevän ja näkyvän osaamisen esilletulon mahdollista-
 va ja osaamisen kehittymistä tukeva ihmisten johtamisen taito ovat olennaista
 osaamista perusopetuksessa. Yhteisöä on kyettävä johtamaan tasapainoisesti ja
 kestävästi etsimällä oikeat ihmiset oikeisiin tehtäviin. Rehtorin tulee jakaa johta-
 juutta ja tukea henkilöitä, joille vastuuta on delegoitu. Tämän lisäksi rehtorin on
 luotettava henkilöstöönsä sekä oltava myös itse luottamuksen arvoinen. (Raasu-
 maa 2010, 105–106.)


Ihmisten johtaminen on keskeinen osa rehtorin työtä. Ihmisten johtamisessa ko-
 rostuvat vuorovaikutus ja arkinen läsnäolo. Rehtorin on oltava työssään henkilös-
 tön kuuntelija ja keskustelukumppani sekä tasapuolinen vierellä kulkija sekä tar-
 peiden tunnistaja. Rehtorin on pystyttävä tarjoamaan tukea kannustamalla henki-
 löstöään ammatilliseen kehittymiseen ja kouluttautumiseen. Erityisen tärkeää on
 huolehtia kaikille opetus- ja kasvatusvastuussa oleville henkilöille heidän tarvitse-
 mansa tuki oppilaiden kasvatustyöhön. (Raasumaa 2010, 105–106, 267.)


Kouluyhteisön kehittäminen


Kouluyhteisön kehittämisosaamiseen, joka liittyy yleiseen johtamisosaamiseen,
sisältyy taito löytää yhdessä henkilöstön kanssa kokonaisnäkemys koulun perus-
tehtävästä, visioista, profiloitumisesta ja kehittämisstrategioista. Lisäksi taitoon
kuuluu myös toimia yhteisten linjausten mukaisesti. (Raasumaa 2010, 106.)
Helakorven (1996, 51) mukaan opettajan ammatissa tieteenalapohjaisen oppiai-
neen hallitsemisen lisäksi on kyettävä kehittämään oppilaitoksen toimintaa. Lisäksi
opettajalla, sekä rehtorilla, tulee olla käsitys oppimisesta, opettamisesta ja johta-
misesta, koska oppilaitoksen sisällä ammattiryhmien työ ja asiantuntijuus ovat eri-
laisia (kuvio 4). Asiantuntijaorganisaatiossa ymmärrys eri ammattikuntien työstä ja
sen vaatimuksista mahdollistaa asiantuntijuuden monipuolisen hyödyntämisen.



(34)Kuvio 4 Rehtorin ja opettajan asiantuntijuus (Helakorpi 1996, 51)


Kuten kuvio 4 osoittaa rehtorin toimintaprofiilissa keskeiseksi osa-alueeksi nousee
 edellytys uuden kulttuurin luomiseen ja kehittämiseen sekä symbolisena keula-
 hahmona toimimiseen. Rehtorin toiminta koulun arjessa on näkyvää ja henkilöstöä
 perustehtävän toteuttamiseen kannustavaa. Käyttäytymisellään rehtori symboloi
 työyhteisön yhteisiä sopimuksia. Uutta kulttuuria luova rehtori vahvistaa koulun
 arvoja ja uskomuksia sekä kulttuurinäkemyksiä, jotka antavat koululle omaa, ainut-
 laatuista identiteettiä. (Raasumaa 2014, 11.)


Kuvio 5 Rehtorin toimintaprofiili (Raasumaa 2014, 11: Sergiovanni, T. 1999, Lea-
 dership and Excellence In Schooling)


Kouluyhteisössä rehtorin näkemys kokonaisvaltaisesta johtamisesta edellyttää
suunnitelmallista ja tavoitteellista työskentelyä. Rehtorin tulee kehittää koulua yh-



(35)teistyössä henkilöstön kanssa. Kehitystyön linjausten perustuessa opetussuunni-
telmaan linjattuihin periaatteisiin, rehtori huolehtii kehitystyön johtamisella työyh-
teisön toimintakyvyn lisäksi pitkällä aikavälillä tapahtuvasta työyhteisön kehittämi-
sestä. Rehtorin on myös pystyttävä luomaan erilaisia mahdollisuuksia osaamisen
ilmentymiseen työyhteisössä. (Raasumaa 2010, 106.)



(36)4 OSAAMISEN JOHTAMISEN KEINOT PERSUSOPETUKSESSA


Viitala (2002) jakaa tutkimuksessaan osaamisen johtamisen neljään ulottuvuuteen:


oppimisen suuntaamiseen, oppimisprosessin tukemiseen, oppimista edistävän
 ilmapiirin luomiseen ja esimerkillä johtamiseen. Kolme ensimmäistä kuvaavat esi-
 miehen johtamisen kohteita ollen johtamisen varsinaisia ulottuvuuksia. Neljäntenä
 ulottuvuutena oleva esimerkillä johtaminen on luonteeltaan erilainen, koska esi-
 mies johtaa omalla esimerkillään ilman, että se olisi tarkoituksellista johtamista.


Oppimisen suunnan selkeyttäminen ulottuvuus sisältää johtamistoiminnan sen
 osan, jolla esimies käsittelee asioita, jotka vaikuttavat hänen henkilökuntansa
 osaamisen kehittämisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja suuntaviivoihin. Tavoitteiden
 määrittämistä ja toiminnan arviointia tukevien foorumeiden luomisen kautta esi-
 mies vahvistaa varsinaisen toiminnan ohjaamisen ohella osaamisen kehittämisen
 suuntaa. (Viitala 2002, 188.)


Toiminnan ja sen edellyttämän oppimisen suuntaamisen toteutuminen edellyttää
 vuorovaikutuksessa tapahtuvaa asioiden käsittelyä työyhteisössä. Organisaation
 tavoitteiden ja toiminnan arviointien kautta määritellään toiminnan ohjaamisen ja
 osaamisen kehittämisen suuntaa sekä kehys oppimisprosesseille. Yhteiset kes-
 kustelut selkiyttävät suunnan sisältöjä ja korostavat niiden asemaa johtamistyön
 keskeisenä välineenä. Esimies myös luo toimintamalleja ja rakenteita, jotka var-
 mistavat, systematisoivat ja kehittävät oppimista edistävää keskustelua työyhtei-
 sössä. Esimerkkeinä ovat yhteiset arviointi- ja kehityskeskustelut sekä suunnitte-
 lupalaverit. Lisäksi esimiehen tehtävänä on varmistaa oppimiselle tarpeelliset re-
 surssit. (Viitala 188, 192.)


Oppimisprosessin tukemisen ulottuvuus on osaamisen johtamisen tärkeä kohde ja
esimiestyön ydin. Se sisältää asioita, jotka kuvaavat esimiehen perehtymistä ryh-
mänsä ja alaistensa osaamisen määrittelyyn, kehittämisen tukemiseen ja suun-
taamiseen keskittyen sekä ryhmän kokonaisosaamisesta huolehtimiseen että yksi-
lön kehittymisen tukemiseen. Oppimisen suuntaamisen ulottuvuuden sisältämät



(37)asiat tuottavat kehyksen oppimisprosesseille. Hyvää ilmapiiriä voidaan pitää edel-
 lytyksenä oppimisprosesseille. (Viitala 2002, 192.)


Oppimista edistävän ilmapiirin luominen ulottuvuus käsittää koko työyhteisön ilma-
 piirin kehittämisen lisäksi esimiehen ja hänen alaistensa välisten vuorovaikutus-
 suhteiden rakentamisen. Viitala (2002, 189–192) korostaa erityisesti ilmapiirin
 luomisen merkitystä oppimista edistävänä johtamisen osa-alueena.


Otalan (2008, 278–279) mukaan oppimismyönteinen kulttuuri rakentuu ilmapiiristä
 ja luottamuksen kulttuurista, joka innostaa ja energisoi ihmisiä uteliaisuuteen, kan-
 nustaen heitä hakemaan uutta tietoa ja uudenlaisia ratkaisuja. Tällaisessa toimin-
 takulttuurissa virheet nähdään oppimismahdollisuuksina ja ne käsitellään avoimes-
 ti sekä ratkaisukeskeisesti.


Esimerkillä johtaminen kuvaa esimiehen suhtautumista omaan työhönsä ja kehit-
 tymiseensä. Ulottuvuuden sisältöä kuvaa sitoutuminen, joka näkyy esimiehen si-
 toutumisena muutoksiin sekä oman ammattitaidon kehittämisen lisäksi innostuk-
 sena työhön. (Viitala 2002, 190.)


Esimerkkinä ja roolimallina toimiminen oman osaamisen kehittämisessä tarkoittaa
 Otalan (2008, 258) mukaan sitä, että esimies itse on jatkuvasti valmis oppimaan
 uutta ja jakamaan omaa osaamistaan sekä kyseenalaistamaan tietämystään, val-
 mis kysymään muiden mielipidettä ja muuttamaan omaansa tarvittaessa.


Ahonen (2008a, 167) määrittelee suomalaisen koulun johtajuuden sosiaalisesti
rakentuvaksi ja kontekstisidonnaiseksi. Raasumaan (2010) tutkimuksen mukaan
osaamisen johtaminen on, käsitteellinen, ei-fyysinen ilmiö, joka ei ole missään
valmiiksi kirjoitettuna, puhuttuna tai toimittuna ja alati näkyvissä. Hän ryhmittelee
osaamisen johtamisen kuvion 6 mukaisesti viiteen pääluokkaan: ammatillisen kas-
vun tukemiseen, koulun sisäiseen yhteistyökulttuurin kehittämiseen, koulun pitkä-
jänteiseen kehittämiseen, sidosryhmäyhteistyön hoitamiseen ja aktiivisen oppimi-
sen johtamiseen. (Raasumaa 2010, 54, 139–141.)



(38)Kuvio 6 Osaamisen kehittämisen ja johtamisen keinot perusopetuksessa (Raasu-
maa 2010, 140)



(39)Oppilaitoksen osaamisen johtaminen kytkeytyy ensisijaisesti ihmisten johtamiseen
 ja liittyy läheisesti laaja-alaiseen pedagogiseen johtamiseen. Laaja-alainen peda-
 goginen johtaminen muodostuu osaamisen ja oppimisen johtamisesta kuviossa 7
 esitetyllä tavalla. Raasumaan (2010, 273–275) tutkimuksen perusteella laaja-
 alainen pedagoginen johtaminen toteutuu kahden pääulottuvuuden toimijoiden
 itsesäätelyyn vaikuttamisen ja dynaamisen vuorovaikutuksen edistämisen kautta.


Kuvio 7 Osaamisen johtaminen laaja-alaisena pedagogisena johtamisena (Raa-
 sumaa 2010, 275)


4.1  Osaamisen ja oppimisen johtaminen


Perusopetuksen kontekstissa Raasumaa (2010, 262) yhdistää ja sisällyttää Viita-
lan mallin esimerkillä johtamisen rehtorin itsensä johtamisen teemaan ja oppimi-
sen suuntaamisen yksilön voimaatumisen edistämiseen sekä luovan oppimiskult-
tuurin vahvistamiseen. Oppimisprosessien tukeminen nähdään toteutuvaksi luo-



(40)malla oppimista tukeva infrastruktuuri. Perusopetuksessa kouluyhteisön yksi-
 löidenvälisen toiminnan lujittaminen viittaa oppimisen edistävään ilmapiirin luomi-
 seen. Verkostoissa oppimisen ohjaamisen merkitys on viime vuosien aikana muo-
 dostunut perusopetuksen rehtorin työssä keskeisimmäksi osaksi opettajien osaa-
 misen johtamista. Viitalan mallissa verkostoissa oppimisen ohjaamista ei mainita.


(Raasumaa 2010, 261–263.)


Helakorpi (2005, 153–158) jäsentää asiantuntijan osaamisen muodostuvan sub-
 stanssiosaamisesta (yksilöllinen ydinosaaminen), työyhteisöosaamisesta (organi-
 saation osaaminen), kehittämisosaamisesta (strateginen osaaminen) ja kehitty-
 misosaamisesta (metakompetenssi). Helakorpi (2006, 163–174) tiivistää Raasu-
 maan (2010) tutkimuksen mukaisesti opettajan asiantuntijuuden koostuvan peda-
 gogisesta osaamisesta, substanssiosaamisesta, työyhteisöosaamisesta ja kehit-
 tämisosaamisesta.


Helakorven (2005, 157) yleisen asiantuntijuuden jäsennystä vertailtaessa Raasu-
 maan (2010) perusopetuksen osaamisen jaotteluun, voidaan huomata, että johta-
 misosaaminen ja ulkoinen yhteistyöosaaminen eivät painotu olennaisina asiantun-
 tijuuden alueina. Helakorven (2006, 163–174) esittelemässä opettajan asiantunti-
 juudessa johtamisosaaminen ei ole määritelty omaksi osa-alueeksi. Lisäksi yksilön
 osaaminen on sisällytetty yleiseen kehittämisosaamiseen.


Raasumaan (2010, 261) määrittelee tutkimuksessaan osaamisen johtamisen op-
pimisen ja inhimillisen kasvun myötä kehittyväksi osaamisen johtamiseksi. Näin
ollen osaamisen johtamisen yhteydessä on käsiteltävä myös oppimisen johtami-
sen kysymyksiä. Osaamisen johtajana perusopetuksen rehtorilta edellytetään, yk-
silöiden, ryhmien ja kouluyhteisön johtamistoiminnassa kouluyhteisöä ympäröivien
yhteistyöverkostojen huomioimista. Osaamisen johtaminen perusopetuksessa voi-
daan siis määritellä olevan eri toimijoiden oppimisen johtamista monimuotoisessa
johtamiskontekstissa.



(41)4.1.1  Ammatillisen kasvun tukeminen


Perusopetuksen koulussa osaamisen kehittämisessä keskeiseksi määritellään
 ammatillisen kasvun ja työssäoppimisen tukeminen. Viitala (2002,166) tunnistaa
 yleisiksi osaamisen johtamisen elementeiksi esimiestyössä oppimisen suuntaami-
 sen ja oppimisprosessin tukemisen. Oppimisen suuntaamiseen hän liittää tavoit-
 teiden määrityksen, laadun arvioinnin ja oppimista tukevien mahdollisuuksien luo-
 misen. Yksilön kehittymisen tukemisen ja ryhmän kokonaisosaamisesta huolehti-
 misen hän määrittää kuuluvaksi oppimisprosessin tukemiseen. Perusopetuksen
 koulussa ammatillisen kasvun tukeminen nähdään toteutuvan monipuolisten dia-
 logisten keskustelujen, asioiden syvällisen pohtimisen ja säännöllisen työskentelyn
 arvioinnin avulla. (Raasumaa 2010, 235–237.)


Ammatillisen kasvun tukeminen perusopetuksessa edellyttää yksilöiden ammatilli-
 sen kehitysvaiheen tuntemisen lisäksi työntekijöiden sisäisen motivaation hyödyn-
 tämistä. Tällaisessa tilanteessa opettaja tulee mieltää itseohjautuvana, kehitys-
 mahdollisuuksia omaavana oppijana, jolloin tärkeä ammatillista kasvua tukeva op-
 pimistapa on työpaikalla tapahtuva informaali oppiminen (Vaherva 1998, 214–


220). Opettajan kokonaisvaltaisen kehittymisen voidaan siis sanoa aina viime kä-
 dessä olevan yksilön itsensä vastuulla. (Ruohotie & Honka 2003, 30.)


Opettajan ammatillisen kasvun kannalta tarpeellisen tuen oikea ajoitus on merkit-
 tävässä asemassa.  Esimerkiksi uran alkuvaiheessa olevalle opettajalle hyödyllisiä
 pedagogisen osaamisen kehittämistapoja ovat työnohjaus, vertaisoppiminen ja
 mentorointi . Vastaavasti laajan työkokemuksen saavuttaneen opettajan ammatilli-
 sen kasvun kannalta on tärkeää, että tarjoutuu mahdollisuuksia toimia vastuullisis-
 sa tehtävissä koko työyhteisön toimintakulttuurin kehittäjänä. Tällöin saadaan hyö-
 dynnettyä työntekijästä itsestään lähtevän henkilökohtaisen ja sosiaalisen voi-
 maantumisen prosessin tukeminen. (Raasumaa 2010, 237.)


Perusopetuksen koulussa ammatillisen kasvun lähtökohtana on yksilöiden täysi-
valtainen osallistuminen kouluyhteisön toimintaan sekä tiivis kollegiaalinen yhteis-
työ ja johdon tuki. Näin ollen ammatilliseen kasvuun perusopetuksessa liittyvät
läheisesti myös yhteisöllinen oppiminen ja oppimisen sosiokulttuuriset lähtökohdat.



(42)Lisäksi oppimisen kannalta keskeisiksi ammatillista kasvua tukeviksi tekijöiksi
 muodostuvat hyvä ihmisten ja ryhmän toiminnan tuntemus, tiimioppiminen sekä
 yhteisön ekspansiivisen oppimisen lisäksi myös avoin osaamisen jakaminen. Yh-
 teisössä olevaa yksilöllistä osaamista saadaan esille osaamiskartoituksen avulla.


Osaamiskartoitus auttaa myös hahmottamaan yhteisön vahvuusalueita sekä nii-
 den varaan tukeutuvia kehittymismahdollisuuksia. (Engeström 2004, 12–30; Vail
 1999, 16–20.)


4.1.2  Koulun sisäisen yhteistyökulttuurin kehittäminen


Osaamisen kehittymisessä on kyse oppimisesta, joka on keskeinen luonnollisen
 sosiaalisen kanssakäymisen avulla kaikissa organisaatioissa syntyvä prosessi.


Kouluyhteisön toimintaan ja kehittymiseen vaikuttavat suuresti pitkän ajan kulues-
 sa syntyneet kulttuuriset toiminta- ja ajattelutavat. Ne voivat olla joko muodollisia
 tai epämuodollisia. (DiBella 2005, 146–148; Mäkelä 2007, 67.)


Hämäläinen (1986, 87) painottaa epämuodollisen kulttuurin keskeistä merkitystä
 kouluyhteisössä. Epävirallisten ohjeiden, tottumusten ja toimintatapojen lisäksi
 henkilöiden väliset valtasuhteet ja arvostukset ohjaavat koulun toimintaa, usein
 virallisia säädöksiä ja tavoitteita enemmän. Tämän vuoksi yhteistyökulttuurin kehit-
 tämisessä on avoimuuden ja asioista puhumisen lisäksi tärkeä panostaa myös
 epäitsekkään toiminnan tukemiseen sekä toiminnan kuvaamiseen, unohtamatta
 tarvittavaa työtekijöiden perehdyttämistä ja vapaaehtoista yhdessäoloa.


Kollegiaalisen päätöksen teon tukemisella on keskeinen merkitys koulun sisäisen
yhteistyökulttuurin kehittämisessä. Tämä edellyttää yhteistyötä ja toimivaa vuoro-
vaikutusta sekä niiden jatkuvaa kehittämistä. (Newton & Hoyle 1994, 318.) Juuti
(1995,15–21) mainitsee yhteisön vuorovaikutukseen ja erilaisten näkökulmien yh-
teensovittamiseen tarvittavan rehellisyyttä, luottamusta ja avoimuutta. Näillä luo-
daan pohja erilaisuuden hyväksymiselle, luovuudelle ja muutoskykyisyydelle.



(43)Hakkaraisen ja Longan (2002, 77–81) mukaan kouluun on tärkeä luoda kulttuuri,
 joka vaatii ja samalla myös tukee jäseniltään progressiiviseen ongelmanratkaisuun
 sitoutumista.


Dibellan (2005, 146–148) mukaan eri yhteisöjen oppimistyylit ovat yksilöllisiä, sillä
 organisaation kehittyessä myös oppimisen luonne ja prosessit kehittyvät.


Koulun sisäistä yhteistyökulttuuria kehitettäessä keskeistä on yhteisöllinen oppimi-
 nen ja tiimioppiminen. Yhteisöllisessä oppimisessa yksilöltä edellytetään yhteisiin
 tavoitteisiin ja jaettuun toiminnan arviointiin sitoutumista. Koulun sisäistä yhteistyö-
 kulttuuria kehittävä keskustelu rakentuu yhdessä tapahtuvalle pohdinnalle, ongel-
 mien analysoinnille, selitysten vertailuun sekä yhteisten johtopäätösten tekemi-
 seen. Tiimioppiminen tähtää kokonaisvaltaiseen tietojen ja taitojen hallintaan sekä
 ilmiöiden syvälliseen ymmärtämiseen kehittäen koulun sisäistä yhteistyökulttuuria
 avoimen oppimisen ja yhteistoiminnallisuuden avulla (Häkkinen & Arvaja 1999,
 209–215; Helakorpi 2001a, 177–179.)


4.1.3  Koulun pitkäjänteinen kehittäminen


Perusopetuksen koulun pitkäjänteinen kehittäminen tähtää kasvatuksen ja opetuk-
 sen laadulliseen kehittymiseen. Keskeisenä pyrkimyksenä on yhteistoiminnallisen
 toimintakulttuurin ja hyvän vuorovaikutuksen aikaansaaminen. (Kohonen & Leppi-
 lampi 1994, 145.)


Duken (2004,29) mukaan koulun pitkäjänteisessä kehittämisessä tärkeitä tekijöitä
 ovat muutosprosessien toteuttamisen yhteydessä tavanomaiset tekijät: muutostar-
 peiden tunnistaminen (discovery), kehittämistoiminnan tavoitteellinen suunnittelu
 (design), aktiivinen kehittämistoiminta (development) ja vakiinnuttaminen (imple-
 mentation). Vakiinnuttamisen aikana mahdollistetaan tarvittavien uudistusten toi-
 meenpano.


Perusopetuksen koulun pitkäjännitteinen kehittäminen sisältää Yuklin (2006, 302–


307) mukaan monia muutosjohtamiselle tavanomaisia painotuksia, jotka hän pel-
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