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Kasvatus- ja opetusalan
seudullinen
arviointisuunnitelma

Tampereen kaupunkiseudun seudulliset kasvatus- ja
opetuspalveluiden arviointisuunnitelmat maarittavat
arvioinnin periaatteet ja arviointikohteet
valtuustokaudeksi.

Seudulliset arviointisuunnitelmat on laadittu kolme
kertaa

e 2017-2020, 2021-2024 ja 2025-2028
* Arviointisuunnitelmat sisaltavat 8 arviointia

* Jovalmistuneisiin 6 arviointiin on osallistunut 10 000
ammattilaista ja 3 000 lasta ja nuorta.

* Nykyisen arviointisuunnitelman teemat ovat
johtajuusosaaminen 2026 ja 6. lk ymparistoopin
oppimistulokset 2027.

Arviointiyhteistyota koordinoi ja fasilitoi Tampereen
seudun Osake.




Seudullisen
arviointiyhteistyon
periaatteet

1. Kukin arviointi toteutetaan omana projektinaan,
jossatasmennetaan tarkempi arvioinnin
nakokulma, toteutuksen yhteistyokumppani,
arviointitapa ja arvioinnin aikataulu.

2. Arviointisuunnitelman toteutuminen edellyttaa
seudullista yhteistyota ja sitoutumista.

3. Arvioinnit perustuvat suunnitelmallisuuteen ja
yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin, ja niilla on
yhteys seudullisiin tiekarttoihin. Arvioinnit
toteutetaan seudullisesti yhdessa maariteltyjen
tarkeimpien indikaattoreiden pohjalta.

4. Seudullinen kasvatus- ja opetusalan
arviointisuunnitelma synkronoituu kuntien
itsearvioinnin suunnitelmiin ja laatutydohon ja
taydentaa sita.

5. Arvioinnit toteutetaan monipuolisilla
arviointitavoilla.

6. Arvioinnit ovat seudullisesti kaikille yhdenvertaisia,
ja kustannukset jaetaan kuntien kesken, kaikille
samansuuruisilla summilla.
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Johtajuusosaamisen
arvioinnin tarkoitus

Arvioinnissa kartoitettiin varhaiskasvatuksen, esi- ja
perusopetuksen seka lukion johtajien nakemyksia heidan
johtajuusosaamisestaan, sen kehittamistarpeista seka siita,
kuinka keskeisiksi he kokevat johtajuuden eri osa-alueet
johtamistydssaan. Lisaksi vastaajilta kysyttiin heidan
nakemyksiaan johtamisen kannalta keskeisista muutoksista
heidan toimialallaan.

Arviointi tuottaa tietoa Tampereen kaupunkiseudun kuntien
varhaiskasvatuksen, esi- ja perusopetuksen seka
lukiokoulutuksen johtamisosaamisen nykytilasta seka tukee
johtamisen laadun arviointia ja kehittamista.

Arviointi vastaa seudullisten tiekarttojen tavoitteisiin
seuraavasti:

Varhaiskasvatus: Tavoite 1.1. Johtaminen: Kartoitetaan ja
arvioidaan varhaiskasvatusyksikoiden
johtamiskokonaisuuksien nykytila

Perusopetus: Tavoite 3.2: Osaamisen systemaattinen
kehittaminen

Lukiokoulutus: Tavoite 3.2 Johtamisen ja rakenteiden
kehittaminen osallistavasti

VSAKE




Arvioinnin
yvhteistyokumppanit

Arviointi kysely toteutettiin Tampereen
seudun Osakkeen ja Jyvaskylan
yliopiston yhteistyona.

Kyselyn kehittajatiimiin osallistui
EDUCA Koulutuksen tulevaisuus -
lippulaivaan kiinnittyvia tutkijoita
Jyvaskylan yliopistosta ja Helsingin
yliopistosta.

Johtajuuden osaamiskarttakyselyn
pohjana toimijohtajuusosaamista
kartoittava kirjallisuuskatsaus (Alho,
Fonsén ym. 2026). Kirjallisuuskatsaus
toteutettiin osana EDUCA-lippulaivaa.
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https://educaflagship.fi/fi

Arviointiprosessi ja roolit

Arvioinnin suunnittelu
11/2025-1/2026

Arvioinnin toteutus
1/2026-6/2026

Analyysija
kehittamistoimet

8/2026-

VSAKE

*Osakkeen palvelupaallikko: valmistelee arvioinnin paapiirteet, yhteistydkumppanin, budjetin ja hankkii toteuttamiseksi tarvittavat resurssit ja
tutkimusryhman.

*Osakkeen tyotiimi: tismentaa suunnitelmaa tarvittaessa ja paattaa arvioinnin esittamisesta kunnille.
eKunnat: paattavat osallistumisesta.
eArvioinnin toteutus aloitetaan erillisena projektina Osakkeen koordinoimana.

*Osakkeen palvelupaallikko: tarkentaa edelleen arvioinnin suunnitelmaa, kokoaa tausta-aineistot, valmistelee kysymykset tyotiimille, tukee arvioijia
sisallollisesti, kokoaa pilottiryhman, vastaa viestinnasta kuntiin, kommentoi raporttiluonnosta, kdynnistaa jatkokehittamisen valmistelun.

*Osakkeen tyotiimi: tarkentaa suunnitelmaa yhdessa, tuo esille kuntien tarpeet ja nakokulmat, kommentoi raporttiluonnosta, osallistuu
jatkokehittamisen valmisteluun.

eKunnat: mahdollistavat vastaamisen, kannustavat vastaamaan.
eArviointitutkijat: toteuttavat pilotoinnin, vastaavat aineistonkeruusta, tekevat analyysit, laativat raportin ja suositukset, esittelevat tulokset.
*Seudun sivistyspalveluiden ryhma: hyvaksyy arviointiraportin.

*Osakkeen palvelupaallikko: valmistelee seututasoisen kehittdmissuunnitelman ja toimenpiteet, kadynnistaa toimeenpanon viimeistaan seuraavana
toimintavuotena.

*Osakkeen tyotiimi, kehittamistiimit seka Sipan alatyéryhmat: kasittelevat tulokset, tunnistavat seudulliset kehittamistarpeet, tarkentavat ja
priorisoivat toimenpiteet, viimeistelevat kehittdmissuunnitelman.

eKunnat: suunnittelevat kuntatason toimenpiteet, toteuttavat kehittamistoimet omassa toiminnassaan.
eArviointitutkijat: tuottavat analyysit, johtopaatokset ja suositukset, hyodyntavat aineistoa kansallisessa EDUCA KAJO —tutkimuksessa.



Arviointikyselyn valmisteluun osallistuneet tutkijat

Kirjallisuuskatsauksen (Alho, Fonsén ym. Johtajuuden osaamiskarttakyselyn kehittajatiimi
2026) toteuttaneet tutkijat

e Janni Alho, Jyvaskylan yliopisto * Janni Alho, Jyvaskylan yliopisto

* Anna-Maija Poikkeus, Jyvaskylan yliopisto
* Ville Mankki, Jyvaskylan yliopisto

e Lauri Hietajarvi, Helsingin yliopisto

* Raisa Carpelan, Helsingin yliopisto

* Elina Fonsén, Jyvaskylan yliopisto
* Tiina Lindfors, Helsingin yliopisto

* Lauri Heikonen, Helsingin yliopisto

* Monika Haanpaa, Helsingin yliopisto e Jari Lavonen, Helsingin yliopisto

* Eija Hanhimaki, Jyvaskylan yliopisto * Hanna-Kaisa Pekkarinen, . ) )
o _ Koulutusjohtamisen instituutti, Jyvaskylan

* Hannele Roponen, Helsingin kaupunki yliopisto

« Arto Kallioniemi, Helsingin yliopisto » Katariina Ratia, Tampereen seudun Osake

* Raisa Carpelan, Helsingin yliopisto * Elina Fonsen, Jyvaskylan yliopisto



Kyselyn toteuttaminen

Kysely sisalsi pilotointivaiheen, jossa saatua palautetta hyodynnettiin
kyselyn kehittamisessa:

1. pilottikysely, tammi-helmikuu 2026: osallistujina rehtoreita Tampereen
seudun ulkopuolelta (n = 3)

2. pilottikysely, helmi-maaliskuu 2026: osallistujina varhaiskasvatuksen,
perusopetuksen ja lukion eri johtotehtavissa toimivia henkiloita
Tampereen seudun Osakkeen seututiimeista (n=16)

Varsinainen johtajuuden osaamiskarttakysely toteutettiin maalis-
huhtikuussa 2026 (n = 276).

VSAKE
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Vastaajien kokonaismaara

Kyselyyn osallistujat toimivat johtotehtavissa
varhaiskasvatuksessa, perusopetuksessa ja lukiossa

Tampereen seudun kunnissa, paaosin yksikkotasolla.

Kyselyyn vastasi yhteensa 283 henkil6a. Naista
seitseman vastausta (2,5 %) oli en halua osallistua -
vastauksia.

Analyysiin sisallytettiin 276 vastausta.

11.6.2026

Kunta

Tampere
Kangasala
Nokia
Ylojarvi
Pirkkala
Lempaala
Orivesi
Vesilahti

Koko
kaupunkiseutu

Vastaajien kunnat

Vastaus-
prosentti

86,6
/77,8
81,6
69,2
72,7
54,8
100
100
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Johtajuusosaamisen osa-alueet

1/3

Johtajuuden osaamiskarttakysely sisalsi 19 johtajuusosaamisen osa-aluetta.

Johtajuusosaamisen osa-alue

Kuvaus

A) Pedagoginen johtaminen

Osaamiseni on vahvaa pedagogiikan, opetussuunnitelman toteuttamisen ja
arvioinnin johtamisen osa-alueilla.

B) Opettajien osaamisen johtaminen

Osaamiseni on vahvaa opettajien osaamisen kehittymisen johtamisessa ja opettajien
ammatillista yhteis6a tukevan toimintakulttuurin rakentamisessa.

C) Arjen hallinnollinen johtaminen

Osaamiseni on vahvaa arjen hallinnollisten tehtavien hoitamisessa.

D) Strateginen henkilostohallinto ja
talousjohtaminen

Osaamiseni on vahvaa strategisen henkilostohallinnon ja talousjohtamisen alueilla.

E) Sosioemotionaalinen johtaminen

Johtamistehtavissa osaamiseni on vahvaa sosiaalisten taitojen, tunnealyn ja
empatian osa-alueilla.

F) Eettinen johtaminen

Osaamiseni on vahvaa eettisessa johtamisessa eli osaan johtajana soveltaa eettisia
arvoja kaytantoon seka yksittaisissa vuorovaikutustilanteissa etta yhteison tasolla.

G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden
johtaminen (tunnistaminen)

Osaamiseni on vahvaa moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtamisessa, mika
ilmenee erilaisuuden nakemisena vahvuutena yhteisdssani seka eriarvoisuuden
tunnistamisena.

H) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden
johtaminen (toiminta)

14

Osaamiseni on vahvaa moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtamisessa. Tama
tarkoittaa, etta huomioin erityisesti vahemmistona tai muutoin haavoittuvamassa
asemassa olevien oppilaiden/lasten seka henkiloston jasenten yksildllisen
identiteetin ja tarpeet, ja tuen heidan osallisuuttaan. Puutun asioihin ja ilmi6ihin,
jotka tuottavat eriarvoisuutta yhteis6ssa, rakenteissa ja kdytanteissa.



Johtajuusosaamisen osa-alueet

Johtajuuden osaamiskarttakysely sisalsi 19 johtajuusosaamisen osa-aluetta.

Johtajuusosaamisen osa-alue

Kuvaus

) Yhteisollisen toimintakulttuurin
johtaminen

Osaamiseni on vahvaa yhteisollisen toimintakulttuurin johtamisessa eli osaan rakentaa ja
vahvistaa yhteisollista kulttuuria, jaettuja arvoja ja osallisuuden tunnetta seka sitoutumista
yhteisiin paamaariin.

J) Jaettu johtajuus

Osaamiseni on vahvaa jaetun johtajuuden alueella eli i) tiedostan, mita jaettu johtajuus
tarkoittaa yhteis6ssani tavoitteiden ja konkreettisen toiminnan tasolla, ii) osaan ilmaista
yhteison jasenille, miten jaettua johtajuutta voidaan yhdessa edistaa.

K) Verkostoyhteistyon johtaminen

Osaamiseni on vahvaa verkostoyhteistyon johtamisessa eli i) osaan edistaa ja yllapitaa
yksikon sidosryhmien* kanssa tehtavaa yhteistyota seka ii) tunnistan yksikkoni osana
laajempaa paikallista yhteis6a.

*Sidosryhmia voivat olla esim. jarjestot, muut kasvatus- ja koulutusalan organisaatiot, paikalliset
yritykset jne.

L) Tiedolla johtaminen (oma toiminta)

Osaamiseni on vahvaa tiedolla johtamisessa eli hyddynnan dokumentoitua tietoa/dataa*
opetuksen ja yksikdn muun toiminnan kehittamisessa seka naihin liittyvassa
paatoksenteossa.

*Dokumentoitua tietoa/dataa voivat olla esim. itse keratyt tai muiden tuottamat raportit, tilastot,
tutkimukset jne.

M) Tiedolla johtaminen (yhteison
tukeminen)

15

Osaamiseni on vahvaa tiedolla johtamisessa eli tuen yhteis6ssani dokumentoidun
tiedon/datan* kayttoa opetuksen ja muun toiminnan kehittamisessa.

*Dokumentoitua tietoa/dataa voivat olla esim. itse keratyt tai muiden tuottamat raportit, tilastot,
tutkimukset jne.

2/3



Johtajuusosaamisen osa-alueet 3/3

Johtajuuden osaamiskarttakysely sisalsi 19 johtajuusosaamisen osa-aluetta.

Johtajuusosaamisen osa-alue Kuvaus

N) Digitalisaation johtaminen Osaamiseni on vahvaa digitalisaation johtamisessa eli tuen digitaalisten
teknologioiden ja ratkaisujen kayttoa yksikossani niin opetuksessa kuin
toiminnassa laajemminkin. Osaan tukea yhteison digiosaamisen kehittymista ja
jakamista.

O) Innovaatiojohtaminen Osaamiseni on vahvaa innovaatiojohtamisessa: esim. i) osaan vahvistaa
yhteisdssamme aloitteellisuutta/yrittdjahenkisyytta ja ii) osaan tukea luovia
ratkaisuja ja kokeiluja.

P) Kriisijohtaminen (ennakoiva) Osaamiseni on vahvaa ennakoivassa kriisijohtamisessa eli osaan tukea
johtamaani yksikkoa/yhteis6a varautumaan ja valmistautumaan mahdollisiin
tuleviin kriiseihin.

Q) Kriisijohtaminen (akuutti) Osaamiseni on vahvaa akuutissa kriisijohtamisessa, mika ilmenee i) tehokkaana
ja joustavana toimintana haastetilanteissa, ii) selkeana kriisiviestintana ja
nopeana paatdksentekona, iii) yhteison jaksamisen tukemisena.

R) Itseni johtaminen (tyotehtavat ja osaamisen Osaamiseni on vahvaa itseni johtamisessa, mika ilmenee taitona jasentdd omaa
kehittiminen) tyota seka kehittdd omaa osaamista asettamieni tavoitteiden mukaisesti.
S) Itseni johtaminen (hyvinvointi ja tyon Osaamiseni on vahvaa itseni johtamisessa, mik3 ilmenee oman hyvinvointini

tasapainottaminen) johtamisena seka taitona tasapainottaa tyd ja muu elama.

16
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Huomioitavaa tulososiosta |

* Punainen tai oranssi vari Q tarkoittaa vahvaa osaamista, merkityksellisyytta tai
kehittamistarvetta tai positiivista yhteytta.

* Sininen vari O tarkoittaa heikkoa/vahaista osaamista, merkityksellisyytta tai
kehittamistarvetta tai negatiivista yhteytta.

Muistisaanto:
Punainen niin kuin Positiivinen

18 11.6.2026 JYU SINCE 1863.



Johtajuusosaamisen osa-alueiden kirjainlyhenteet @

Pedagoginen johtaminen Verkostoyhteistyon johtaminen
Opettajien osaamisen johtaminen Tiedolla johtaminen (oma toiminta)

Arjen hallinnollinen johtaminen Tiedolla johtaminen (yhteis6n tukeminen)
Strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen Digitalisaation johtaminen
Sosioemotionaalinen johtaminen Innovaatiojohtaminen

Eettinen johtaminen Kriisijohtaminen (ennakoiva)
Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtaminen Kriisijohtaminen (akuutti)

(tunnistaminen) ltseni johtaminen (ty&tehtivit ja osaamisen
Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtaminen kehittdminen)

(toiminta) ltseni johtaminen (hyvinvointi ja tyon
Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen tasapainottaminen)

Jaettu johtajuus

19 11.6.2026 JYU SINCE 1863.
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Osallistujien arviot (N=276)
johtajuusosaamisen
vahvuudesta osa-alueittain

Yli osa-alueiden laskettua keskiarvoa 5,530 vahvemmaksi arvioitu osaaminen
on merkitty oranssilla ja alhaisemmaksi arvioitu on merkitty sinisella.

Kaikkein vahvimmiksi arvioidut osaamisalueet on merkitty punaisella ja
kaikkein alhaisimmiksi arvioidut osaamisalueet tummemman sinisella.

Alkuperainen
vastausasteikko:

"Osaamiseni on
vahvaa...”

1 = taysin eri mielta
7 = taysin samaa mielta

21 11.6.2026

N Keskiarvo K.eski—

hajonta
A) Pedagoginen johtaminen 276 5,710 0,788 Korkea

B) Opettajien osaamisen johtaminen 276 5,562 0,831
C) Arjen hallinnollinen johtaminen 276 6,123 0,767 Korkea
D) Strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen 276 5,159 1,029 Matala
E) Sosioemotionaalinen johtaminen 276 6,127 0,832 Korkea
F) Eettinen johtaminen 276 5,866 0,823 Korkea
G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtaminen (tunnistaminen) 276 5,732 0,832 Korkea
H) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtaminen (toiminta) 276 5,645 0,855 Korkea
I) Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen 276 5,670 0,846 Korkea
J) Jaettu johtajuus 276 5,743 0,981 Korkea
K) Verkostoyhteistyon johtaminen 276 5,087 1,058 Matala

L) Tiedolla johtaminen (oma toiminta) 276 5,446 0,923
M) Tiedolla johtaminen (yhteison tukeminen) 276 5,214 0,895 Matala
N) Digitalisaation johtaminen 276 4,830 1,161 Matala
O) Innovaatiojohtaminen 276 5,203 1,116 Matala
P) Kriisijohtaminen (ennakoiva) 276 5,178 0,907 Matala

Q) Kriisijohtaminen (akuutti) 276 5,435 1,068
R) Itseni johtaminen (tyotehtavat ja osaamisen kehittaminen) 276 5,783 0,855 Korkea

S) Itseni johtaminen (hyvinvointi ja tyon tasapainottaminen) 276 5,551 1,089



Johtajuusosaamisen vahvuus %

Kaikkien vastausten perusteella johtajuusosaaminen arvioitiin vahvimmaksi osa-alueilla
E) sosioemotionaalinen johtaminen
C) arjen hallinnollinen johtaminen ja
F) eettinen johtaminen
Kaikkien vastausten perusteella johtajuusosaaminen arvioitiin suhteellisesti heikoimmaksi osa-alueilla
N) digitalisaation johtaminen
K) verkostoyhteistyon johtaminen
D) strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen ja

P) kriisijohtaminen (ennakoiva)

22 11.6.2026 JYU SINCE 1863.



Yhteenveto johtajuusosaamisen vahvuutta koskevista %
tuloksista suhteessa taustatelijoihin (1/2) |

Johtajuusosaamisen vahvuuden tarkastelussa suhteessa taustamuuttujiin vahvimmat tulokset liittyivat johtajuusosaamisen
vahvuuteen suhteessa 1) tyokokemuksen pituuteen, 2) yksikon kokoon, 3) tyonimikkeeseen ja 4) johtamiskoulutukseen.

Tyokokemuksen pituus:

PERUSOPETUS & LUKIO: Vastaajilla, joilla oli pidempi kokemus rehtorin ja/tai virka-apulaisrehtorin tehtavista,
johtajuusosaaminen oli selvasti vahvempaa osa-alueilla C) arjen hallinnollinen johtaminen, D) strateginen
henkilostohallinto ja talousjohtaminen seka S) itsensa johtaminen (hyvinvointi ja tyon tasapainottaminen).

VARHAISKASVATUS: Vastaajilla, joilla oli pidempi ty6kokemus johtajan ja/tai apulaisjohtajan tehtavista,

johtajuusosaaminen oli selvasti vahvempaa osa-alueilla D) strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen seka Q)
kriisijohtaminen (akuutti).

Pidempi tyokokemus vaikuttaa toimialasta riippumatta olevan yhteydessa vahvempaan osaamiseen osa-alueilla D)

strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen, C) arjen hallinnollinen johtaminen seka Q) ennakoiva
kriisijohtaminen.

23 11.6.2026 JYU SINCE 1863.



Yhteenveto johtajuusosaamisen vahvuutta koskevista %
tuloksista suhteessa taustatelijoihin (2/2) |

Yksikon koko:

Yksikon suurempi koko henkiloston maaralla mitattuna oli yhteydessa vahvempaan johtajuusosaamiseen erityisesti J)
jaetussa johtajuudessa ja Q) akuutissa kriisijohtamisessa.

Tyonimike:
Muissa johtajatehtavissa kuin rehtoreina ja yksikdnjohtajina toimivat henkilt (virka-apulaisrehtorit, vararehtorit ja

apulaisjohtajat) arvioivat osaamisensa rehtoreita tai yksikonjohtajia heikommaksi M) tiedolla johtamisessa (yhteison
tukeminen).

Johtamiskoulutus:

Johtamiskoulutusta koskien vastaus "ei johtamiskoulutusta” oli negatiivisesti yhteydessa johtajuusosaamisen
vahvuuteen erityisesti D) strategisessa henkilostohallinnossa ja talousjohtamisessa.

24 11.6.2026 JYU SINCE 1863.
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Johtajuuden osa-alueiden merkityksellisyys kaikkien
vastausten perusteella

Kyselyssa vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme johtajuuden osa-
aluetta, jotka he kokevat johtamistydssaan kaikkein

merkityksellisimmiksi. Osa-alueita ei tarvinnut laittaa jarjestykseen.

Vastaajat kokivat merkityksellisimmiksi osa-alueet
A) Pedagoginen johtaminen

C) Arjen hallinnollinen johtaminen

[) Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen

E) Sosioemotionaalinen johtaminen

J) Jaettu johtajuus

Kuudenneksi merkittavin osa-alue, joskaan ei yhta selkeasti, oli D)
strateginen henkilostohallinto ja talousjohtaminen.

Vahiten merkityksellisiksi koettiin osa-alueet

G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden johtaminen (tunnistaminen)

K) Verkostoyhteistyon johtaminen
N) Digitalisaation johtaminen

O) Innovaatiojohtaminen

P) Kriisijohtaminen (ennakoiva)

Jokainen naista valittiin merkityksellisimpien osa-alueiden joukkoon

yhteensa vain nelja tai viisi kertaa.

Johtajuuden osa-alue

Valintojen maara

A) Pedagoginen johtaminen
B) Opettajien osaamisen johtaminen
C) Arjen hallinnollinen johtaminen

D) Strateginen henkilostohallinto ja
talousjohtaminen

E) Sosioemotionaalinen johtaminen
F) Eettinen johtaminen

G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden
johtaminen (tunnistaminen)

H) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden
johtaminen (toiminta)

) Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen

J) Jaettu johtajuus
K) Verkostoyhteistyon johtaminen
L) Tiedolla johtaminen (oma toiminta)

M) Tiedolla johtaminen (yhteisdn tukeminen)

N) Digitalisaation johtaminen

O) Innovaatiojohtaminen

P) Kriisijohtaminen (ennakoiva)

Q) Kriisijohtaminen (akuutti)

R) Itseni johtaminen (ty6tehtavat ja osaamisen
kehittaminen)

S) Itseni johtaminen (hyvinvointi ja tyon
tasapainottaminen)

191
24
157

33

98

115

84

16

20

[N U, U B N

24

25

Total

828
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Osaamisen kehittamistarpeiden kartoittaminen kyselyssa %

Kyselyssa vastaajia pyydettiin valitsemaan 19 osaamisalueesta 1-5, joilla vastaaja eniten haluaisi kehittaa
osaamistaan koulutuksen tai muun ammatillisen kehittymisen tuen kautta. Vastaajalle annettiin ohjeeksi merkita
numero 1 sen osaamisalueen kohdalle, jolla han eniten haluaisi kehittaa osaamistaan. Numero 2 tuli merkita sen
osaamisalueen kohdalle, jolla vastaaja toiseksi eniten haluaisi kehittaa osaamistaan jne.
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Johtajuusosaamisen kehittamistarpeet, painotettu (kaikki vastaukset)

Osaamisen kehittamistarpeet 1) valintojen maaran ja 2) valintojen ensisijaisuuden perusteella

Osaamisen kehittamistarpeita analysoitiin
myos siita nakokulmasta, kuinka usein tietty
osa-alue valittiin viiden kehittamistarpeen
joukkoon riippumatta siita, mika oli osa-alueen
sijoitus viiden valinnan joukossa.

Kun osaamisen kehittamistarpeita tarkasteltiin
seka sen kautta, kuinka usein osa-alue oli
valittu viiden joukkoon etta sen kautta, mika
oli osa-alueen sijoitus viiden joukossa (=
keskiarvo), kehittdmistarpeina painottuivat:

[) Yhteisollisen toimintakulttuurin

johtaminen

« D) Strateginen henkilostohallinto ja
talousjohtaminen

« A) Pedagoginen johtaminen

« M) tiedolla johtaminen (yhteison
tukeminen)

* E) Sosioemotionaalinen johtaminen

¢
I

Valintoien Valintojen
N masra kaikista  Keskiarvo Painotettu
maara valinnoista (%)

) Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen 116 42 % 3,52 1,48
D) Strajegmep henkiléstohallinto ja 109 39 9% 365 1,44
talousjohtaminen
A) Pedagoginen johtaminen 98 36 % 3,34 1,18
M) Tiedolla johtaminen (yhteison tukeminen) 93 34 % 3,00 1,01
E) Sosioemotionaalinen johtaminen 86 31 % 3,21 1,00
N) Digitalisaation johtaminen 86 31 % 3,20 1,00
B) Opettajien osaamisen johtaminen 79 29 % 3,47 0,99
O) Innovaatiojohtaminen 79 29 % 3,27 0,93
P) Kriisijjohtaminen (ennakoiva) 72 26 % 2,93 0,76
J) Jaettu johtajuus 67 24 % 2,67 0,65
Q) Kriisijohtaminen (akuutti) 52 19 % 3,10 0,58
L) Tiedolla johtaminen (oma toiminta) 46 17 % 3,41 0,57
S) Itsequohtamlnen (hyvinvointi ja tyon 54 20 % 285 0,56
tasapainottaminen)
R) It.se"nljhohtamlnen (tyotehtavat ja osaamisen 40 149 280 0,41
kehittaminen)
C) Arjen hallinnollinen johtaminen 32 12 % 3,13 0,36
H) Momnasuuglema yhdenvertaisuuden 40 14% 243 0,35
johtaminen (toiminta)
F) Eettinen johtaminen 26 9% 2,89 0,27
K) Verkostoyhteistyon johtaminen 28 10 % 2,46 0,25
G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden 18 7% 344 0.22

johtaminen (tunnistaminen)



HUOM: Erityisesti kriisijohtamista koskien
on hyva huomioida, ettd ennakoivan ja
akuutin kriisijohtamisen valilla on paljon

yhtymakohtia. Tasta syysta kriisijohtamista

koskevia valintoja voidaan tarkastella
myo6s kokonaisuutena (72 + 52 = 124).

Kriisijohtamisen kehittamistarpeeksi
valinneista vastaajista 18 vastaajaa valitsi
kehittamistarpeiden joukkoon seka
ennakoivan etta akuutin kriisijohtamisen.
Tama tarkoittaa ettd yhteensa 106 eri
vastaajaa valitsi kehittamistarpeiden
joukkoon kriisijohtamisen, mista syysta
kyseinen osa-alue on hyva huomioida
kehittamistarpeena. Toisaalta keskiarvot
ovat matalahkoja eli kriisijohtamista ei
valittu kovinkaan usein aivan ensisijaisten
kehittamistarpeiden joukkoon.

Johtajuusosaamisen kehittamistarpeet, painotettu (kaikki vastaukset)

Osaamisen kehittamistarpeet 1) valintojen maaran ja 2) valintojen ensisijaisuuden perusteella

¢
I

Valintoien Valintojen
N masra kaikista  Keskiarvo Painotettu
maara valinnoista (%)

) Yhteisollisen toimintakulttuurin johtaminen 116 42 % 3,52 1,48
D) Strgteglnep henkiléstohallinto ja 109 39 9% 365 1,44
talousjohtaminen
A) Pedagoginen johtaminen 98 36 % 3,34 1,18
M) Tiedolla johtaminen (yhteison tukeminen) 93 34 % 3,00 1,01
E) Sosioemotionaalinen johtaminen 86 31 % 3,21 1,00
N) Digitalisaation johtaminen 86 31 % 3,20 1,00
B) Opettajien osaamisen johtaminen 79 29 % 3,47 0,99
O) Innovaatiojohtaminen 79 29 % 3,27 0,93
P) Kriisijohtaminen (ennakoiva) 72 26 % 2,93 0,76
J) Jaettu johtajuus 67 24 % 2,67 0,65
Q) Kriisijohtaminen (akuutti) 52 19 % 3,10 0,58
L) Tiedolla johtaminen (oma toiminta) 46 17 % 3,41 0,57
S) Itsequohtamlnen (hyvinvointi ja tyon 54 20 % 285 0,56
tasapainottaminen)
R) It.se"nljhohtamlnen (tyotehtavat ja osaamisen 40 149 280 0,41
kehittaminen)
C) Arjen hallinnollinen johtaminen 32 12 % 3,13 0,36
H) Momnasuuglema yhdenvertaisuuden 40 14% 243 0,35
johtaminen (toiminta)
F) Eettinen johtaminen 26 9% 2,89 0,27
K) Verkostoyhteistyon johtaminen 28 10 % 2,46 0,25
G) Moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden 18 7% 344 0.22

johtaminen (tunnistaminen)



Yhteenveto: johtajuusosaamisen vahvuus, ¢
merkityksellisyys ja kehittimistarpeet |

Johtajuusosaamista haluttiin kehittaa seka osa-alueilla, joilla osaaminen koettiin Iahtékohtaisesti
heikommaksi, etta osa-alueilla, joilla osaaminen koettiin lahtokohtaisesti vahvaksi. Jonkin osa-alueen
valikoitumista kehittamistarpeiden joukkoon ei siis ndyta selittavan ensisijaisesti lahtékohtainen osaamisen
taso, vaan todennakoisesti esimerkiksi osa-alueen koettu keskeisyys johtajan tyossa.

Toisaalta on hyva huomioida, etta johtajuusosaamista haluttiin kehittda osin sellaisilla osa-alueilla, jotka eivat
kuuluneet merkityksellisimmiksi koettujen osa-alueiden joukkoon.
Merkityksellisimmiksi osa-alueiksi valittiin tarkentavien avovastausten perusteella erityisesti sellaisia johtajuuden osa-
alueita, jotka koettiin kaikkein keskeisimmiksi johtajan tyonkuvan nakokulmasta, kaikkein valttamattomimmiksi yksikon

perustehtavan toteutumisen kannalta tai kaikkein oleellisimmiksi kestavasti toimivan ammatillisen yhteisén
rakentamisessa.
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Tiedoksi avokysymysten tuloksista 7,

Tassa raportissa kasitellaan avokysymysten osalta tuloksia, jotka perustuvat osallistujien vastauksiin
seuraaviin viiteen kysymykseen, joihin he vastasivat omin sanoin.

Yleiset osaamisen kehittamistarpeita kartoittavat kysymykset:

[Jatkokysymys suljetulle kysymykselle, jossa kartoitettiin vastaajien osaamisen kehittamistarpeita:] Tarkenna

vastaustasi tdhan. Voit myos lisata listalta mielestasi puuttuneen johtajuuden osa-alueen, jolla haluaisit kehittaa
osaamistasi.

Millaista koulutusta tai muuta ammatillisen kehittymisen tukea toivoisit tarvitsemasi osaamisen kehittamiseksi?
Toimialakohtaisia muutoksia ja niihin liittyvia osaamisen kehittamistarpeita kartoittavat
kysymykset:

Jos mietit omaa toimialaasi, mikd on mielestasi keskeisin muutos johtamisen nakdkulmasta lahitulevaisuudessa?

Voit halutessasi mainita useamman asian. Muutos voi olla sellainen, joka on jo meneillaan tai vasta tulossa.

Millaista osaamista koet tarvetta kehittda juuri tdhan muutokseen (/muutoksiin) liittyen?

Millaista koulutusta tai muuta ammatillisen kehittymisen tukea toivoisit muutokseen liittyvan osaamisen

kehittamiseksi?
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Muutoksiin liittyva osaamisen kehittaminen ja muu tuki 4
johtamiselle: Koonti T

« Kaikilla toimialoilla toiveet muutoksiin liittyvan osaamisen kehittamiselle ja johtamisen
tuelle liittyivat digitalisaatioon, henkilostojohtamiseen ja johtamiseen yksikoiden
muutoksessa, vaikkakaan nama ilmiot yksistaan eivat kuvaa kattavasti jokaisella yksittaisella
toimialalla tunnistettuja keskeisia muutoksia.

« Digitalisaatioon liittyvina nakokulmina painottuivat erityisesti tekoalyn kaytto johtamistyon
tukena seka olennaisen ja riittavan hahmottaminen digitalisaatiossa ja tekoalyn kaytossa.

* Henkilostojohtamiseen liittyen varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen seka perusopetuksen
toimialoilla painottuivat yhteisollisyyden, henkiloston hyvinvoinnin ja eri sukupolvien
johtamiseen liittyvat teemat. Lisaksi perusopetuksen ja lukion toimialoilla painottui
opettajien muutosmyodnteisyyden ja kokeilukulttuurin vahvistaminen.

* Yksikoiden muutos tarkoitti ennen kaikkea yksikoiden yhdistymista laajemmiksi
kokonaisuuksiksi ja aiempaa useamman toimipisteen tulemista johtajan vastuulle. Tahan
liittyivat nakokulmat johtajan kasvavasta hallinnollisesta vastuusta, jaetusta johtajuudesta,
|lahijohtamisen vahenemisesta seka uuden toimintakulttuurin luomisesta.
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Isossa kuvassa johtajien vastauksista olivat tunnistettavissa yhteiskunnan ja samalla kasvatus- ja @
koulutusalan toimintaympariston ajankohtaiset muutokset ja murrokset, jotka vaikuttavat alan |
yksikoiden toimintaan ja johtamiseen:

s Digitalisaatio

e Erityisesti tekoaly

mmmm HYyvinvoinnin haasteet

e Lasten/oppilaiden, perheiden ja henkiloston hyvinvoinnin haasteet

Muut murrokset yhteiskunnassa

e Demografinen muutos, yksilokeskeisyyden vahvistuminen, segregaatio ja
julkisen talouden haasteet
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Oppimisen tuen uudistuksen johtaminen HUOM: Kuvio on

1 1 1 Miten tuet t
SUOSItu kset JOhtaJUUden jall(aeur]cusﬁeisijzn vastuun Lasten/oppilaiden tarpeet havainnollistava. Teemat
painottuvat suuntaa

H = 1 1 1 1 1° » Johtajan hallinnollisen vastuun Tulevaisuusjohtaminen
kehlttamlsen palnopISteIkSI' (erityisesti varhaiskasvatus antavasti eika kuvio siksi

kasvaessa

kaikille toimialoille yhteiset . Murroksessa perinteisemmasts Fa perusopetis sisallé tarkkoja

ldhijohtajuudesta kohti prosenttiosuuksia.

teemat lisddantyvaa etdjohtajuutta

Yhteisollisen
toimintakulttuurin
johtaminen

Erityisesti

varhaiskasvatuksen

ja perusopetuksen )
Johtaminen

Sisaltaa yhteisén tukemisen tiedolla johtamisessa (ei siis vain toimialoilla yksikiden
johtajan oman toiminnan ja paatoksenteon) muutoksessa 7 8 9
Tiedolla johtamiseen koettiin liittyvan haasteita ja rajoittavia

tekijoita, esim. ajan riittamattomyys, tarve opastukselle seka . . 6
Turvallisuus- ja

johtamistyota ohjaavat keskenaan ristiriitaiset tekijat ja paineet, .o .. .
. o kriisijohtaminen
mm. tieto vastaan talous 5
Tiedolla 4
Johtajat toivovat tukea teemoihin: johtaminen 3
* Mika on olennaista, mahdollista ja riittavaa
digitalisaation johtamisessa? Strateginen
+ Tekoalyn jarkeva hyddyntaminen oman johtamistyon FareeE el
tukena

* Oman alan jarjestelmien ja ohjelmien kaytto: ja talousjohtaminen

* Sen kirkastaminen, mille toimijalle kuuluu
johtajien tukeminen uusien jarjestelmien kayton
opettelemisessa vs. johtajan oma vastuu —

* Mahdollinen kokonaisvaltaisempi ja
pitkdaikaisempi suunnitelma sitd koskien, miten

37 11.6.2026 johtajia perehdytetdan uusien jarjestelmien
kayttoon

Oleellinen osa-alue,
koska voi tukea johtajaa
etdjohtamisen
onnistuneessa
toteuttamisessa



Suositukset johtajuuden

kehittamisen painopisteiksi:
varhaiskasvatus
ja esiopetus 1/2

» Lisdantyvat ja uudenlaiset
lasten tuen tarpeet -> niihin
liittyvan pedagogiikan ja
lapsiryhmien johtaminen

* Moninaisuuden

*  Parijohtajuusmallista on tunnistaminen ja johtaminen

Johtaminen yksikon muutoksessa

HUOM: Kuvio on
havainnollistava. Teemat
painottuvat suuntaa
antavasti eika kuvio siksi
sisalla tarkkoja
prosenttiosuuksia.

Tiedolla johtaminen (yhteison tukeminen)
‘ » Apulaisjohtajat toivovat tukea

Turvallisuus- ja kriisijohtaminen

*  Yhteisollisyyden ja tyohon
suhtautumisen johtaminen

hyvia kokemuksia: * Haastavissa tilanteissa +  Henkilstén hyvinvoinnin ja
*  Soveltaminen olevien huoltajien ja jaksamisen johtaminen
alueella perheiden tukeminen 8 *  Henkiléston
laajemminkin? Lasten ja 7 tydkykyyn liittyva
*  Mahdollistaa perheiden 6 johtaminen
J:ohtajien YastE‘N tarpeet *  Nuorten tydntekijoiden
J?kakltumlse.n Ja tyoeldmiosaamisen
lasndolon arjessa johtaminen
*  Voi tukea johtajien
hyvinvointia Parijohtajuus 4 oot
« (Hallinnollisen) yhteistyc‘jn'éj7
apulalsphtajan tyonkuvan 3 »  Eriikdisten tyontekijoiden
kirkastaminen T . . .
Digitalisaation johtaminen

Johtajat toivovat tukea teemoihin:

* Mika on olennaista, mahdollista
ja riittavaa digitalisaation
johtamisessa?

* Tekoalyn jarkeva
hy6dyntdminen oman
johtamistyon tukena

* Oman alan jarjestelmien ja
ohjelmien kaytto; sis. perehdytys
ennakkoon uusin jarjestelmiin

johtaminen ja
digitalisaatio

johtamisessa Oleellinen tuen painopiste, koska

voi haastaa johtajien tydssa
jaksamista

*  Sosionomin tyénkuvan johtaminen
*  Uudenlaisten moniammatillisten tiimien
johtaminen



Suositukset johtajuuden kehittamisen
painopisteiksi: varhaiskasvatus ja esiopetus 2/2

Kun varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toimialaa

tarkastellaan yhdessa perusopetuksen toimialan Varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen johtajat toivovat:
kanssa, voidaan naita toimialoja yhdistavina (ja siten

varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toimialaan Vertaiskeskusteluun ja -jakamiseen pohjautuvaa
liittyvina) johtajuuden kehittdmisen painopisteit3 osaamisen kehittamisen tukea.

tunnistaa lisaksi:

» Apulaisjohtajille suunnattua tai myos heidan
osallistumisensa mahdollistavaa hallinnollisen
tyon, talousjohtamisen ja tiedolla johtamisen
(yhteison tukeminen) koulutusta/osaamisen
kehittamisen tukea.

9) Tulevaisuusjohtaminen

10) Oppimisen tuen uudistuksen johtaminen

» Tiedolla johtamiseen liittyen vastaajat eivat
suoraan tarkentaneet sisall6llisia toiveitaan, mutta
voidaan olettaa, etta toiveet liittyvat muihin
johtajuuden kehittamisen painopisteisiin
varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toimialalla.
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Suositukset johtajuuden
kehittamisen painopisteiksi:
perusopetus 1/2

*  "Missa ja mihin tassa oikeastaan Ei?:l?stuksen
ollaan meno:ssa?”. -> Oppi‘misen ja johtaminen
koulun nykyisen ja tulevaisuuden
kokonaiskuvan hahmottaminen Johtaminen

« Johtaminen haastavassa yksikdn
taloustilanteessa -> Ratkaisujen muutoksessa
etsimista siihen, miten jarjestaa 6
laadukasta koulutusta kaytossa
olevilla resursseilla Tiedolla

johtaminen 5

Oppilaiden kokonaisvaltaisen tuen tarpeisiin
vastaaminen, mm. oppilaiden ja perheiden
hyvinvoinnin haasteet ja koulupoissaolot
» Johtajan toimintamahdollisuuksien nakékulmasta
haasteina tunnistettiin kouluarjen ja lainsdddannon
valiset ristiriidat seka opiskeluhuollon
moniammatillisten toimijoiden tyéskenteleminen eri
hallintorakenteiden alla
» Selkeiden rakenteiden ja tiiviin yhteistyon
vahvistaminen opiskeluhuollon
moniammatillisessa toiminnassa
» Johtajien osaamisen vahvistaminen
opiskeluhuollon seka oppilaiden ja perheiden
psyykkisen hyvinvoinnin kysymyksissa

Turvallisuus
ja kriisi-
Oppimisen  johtaminen

Oppimisen ja 4 3

oppimisen

tulevaisuuden

johtaminen

haastavissa

olosuhteissa
Oppilaiden
tarpeet ja
haasteet

HUOM: Kuvio on
havainnollistava. Teemat
painottuvat suuntaa
antavasti eika kuvio siksi
sisalla tarkkoja
prosenttiosuuksia.

Johtajat toivovat tukea teemoihin:

Mika on olennaista, mahdollista
ja riittavaa digitalisaation
johtamisessa?

Tekoalyn jarkeva
hy6dyntaminen oman
johtamistyon tukena

Oman alan jarjestelmien ja
ohjelmien kaytto; sis. perehdytys
ennakkoon uusin jarjestelmiin

Henkiloston resilienssin
johtaminen

Opettajien
muutosmyonteisyyden ja
kokeilukulttuurin
vahvistaminen



Suositukset johtajuuden kehittamisen painopisteiksi:
perusopetus 2/2

* Perusopetuksen johtajat toivovat paaasiassa
vertaiskeskusteluun ja -jakamiseen pohjautuvaa osaamisen
kehittamisen tukea.

* Perusopetuksen johtajien kohdalla on tarkeaa kiinnittaa
huomiota heidan osallistumismahdollisuuksiensa tukemiseen
koskien esim. koulutuksiin osallistumista.

« Koulutukset saatetaan jarjestaa johtajien tyoajalla, jolloin
heidan ei ole mahdollista osallistua niihin.
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Suositukset johtajuuden

kehittamisen painopisteiksi: HUOM: Kuvio on

IUkiO hayainnollistava. Teemat
painottuvat suuntaa
antavasti eika kuvio siksi
sisalla tarkkoja
prosenttiosuuksia.

Miten hyodyntaa tietoa ja tehda
siitd johtopaatoksia (esim. .
Johtaminen

kouluterveyskyselyt) yksikon \
muutoksessa

Tiedolla

johtaminen 5
Opettajien
muutosmyonteisyyden ja
kokeilukulttuurin
vahvistaminen

Johtajat toivovat tukea teemoihin:

* Mika on olennaista, mahdollista
ja riittavaa digitalisaation
johtamisessa?

* Tekoalyn jarkeva
hyoédyntaminen oman
johtamistyon tukena

* Oman alan jarjestelmien ja

HUOM: Johtopaatosten ja ohjelmien kaytto

suositusten laadinnassa on

hyodynnetty seka tilastollisten etta
laadullisten analyysien tuloksia. On
hyva huomioida, etta erityisesti
lukion toimialalla avovastausten
maara oli kokonaisuudessaan pieni.

Tasta syysta myos avovastauksiin

perustuvat erot osa-alueiden

painotuksissa olivat hyvin pienia.



Tarkeaa huomioida johtopaatoksista ja suosituksista

43

Johtopaatosten ja suositusten ensisijaisena tarkoituksena on nostaa esiin niitad johtajuuden alueita, jotka
tulosten pohjalta tehdyn kokonaistulkinnan perusteella nayttaytyvat keskeisimpina johtajuuden
kehittamisen painopisteina.

Johtopaatokset ja suositukset perustuvat keskenaan eri tyyppiseen aineistoon, jota analysoidaan eri
tavoin. On hyva huomioida, etta tutkijoiden tekemilla tulkinnoilla on ollut keskeinen rooli johtopaatosten
koostamisessa (vs. esim. tilastoanalyysiohjelman tuottamat tulokset). Joillekin tuloksille on annettu
erityista painoarvoa myos esimerkiksi siksi, etta tuloksen on tunnistettu liittyvan potentiaaliseen
ratkaisumalliin koskien jotakin arvioinnissa tunnistettua, ajankohtaista johtamisen haastetta.

Tata raporttia voidaan hyodyntaa johtajuuden kehittamisen tukena Tampereen kaupunkiseudulla. On
kuitenkin hyva huomioida, etta raportti sisaltaa padasiassa ehdotuksia suuntaviivoista. Johtajuuden
kehittamisen konkreettinen toteuttaminen voi siis vaatia asioiden yksityiskohtaisempaa kartoitusta ja
suunnittelua paikallisella ja yksikkotasolla.

Vaikka johtajuuden osaamiskarttakyselyssa painotettiin laht6kohtaisesti johtajuusosaamisen nakdkulmaa,
vastaajat kertoivat monipuolisesti erilaisista johtajuuteen vaikuttavista ilmidista ja olosuhteista. On hyva
huomioida, etta tehokkaat johtamisen tuen ratkaisut sisaltavat usein tukea niin osaamisen kehittamiselle
kuin ratkaisumalleja vallitseviin ilmi6ihin ja tilanteisiin.



Tampereen seudun Osake

Katariina Ratia
Palvelupaallikko

katariina.ratia@tampere.fi
044 4314213
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