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Tiivistelmä

Tässä artikkelissa tarkastellaan oppilaitok-

sen johtajien kokemuksia tutkintokoulutuk-

seen valmentavan koulutuksen (TUVA) suun-

nittelusta ja johtamisesta muutosprosessissa. 

Viitekehyksenä käytetään Kovalaisen (2020) 

mallia muutoksen toteutumisesta pedagogi-

sesti johdetussa yhteisössä. Artikkelia varten 

haastateltiin yhtätoista koulutusalan johtajaa, 

jotka johtivat omassa oppilaitoksessaan tut-

kintokoulutukseen valmentavan koulutuksen 

suunnittelua. Aineisto analysoitiin teorialäh-

töisellä sisällönanalyysillä. Haastateltujen joh-

tajien tavoitteena oli yhteisen ymmärryksen ja 

tahtotilan synnyttäminen, jotta muutos mah-

dollistuu. Johtajat pyrkivät luomaan raamit ja 

alustan yhteistyölle, minkä jälkeen vastuu kou-

lutuksen suunnittelusta ja toteuttamisesta an-

nettaisiin opettajille. Uuden valmentavan kou-

lutuksen nähtiin onnistuessaan tuovan uusia, 

laajempia mahdollisuuksia valmentavan kou-

lutuksen opiskelijoille. Kokemus muutosjohta-

juudesta vahvistaa parhaimmillaan organisaa-

tion osaamista muutoksen johtamisessa. 

Asiasanat: pedagoginen johtajuus, 
muutosjohtajuus, tutkintokoulutukseen 
valmentava koulutus, TUVA-koulutus 

Abstract

This article examines the experiences of edu-

cation leaders in designing and managing pre-

paratory education for programmes leading 

to an upper secondary education (TUVA) in a 

process of change. Kovalainen’s (2020) mod-

el of change in a pedagogically led community 

is used as a framework. For the article, elev-

en educational leaders were interviewed who 

led the planning of TUVA in their own educa-

tional institutions. The data was analysed us-

ing a theoretical content analysis. The objec-

tive of the managers interviewed was to create 

a common understanding and a shared will to 

enable change. The leaders sought to create a 

framework and platform for collaboration, af-

ter which the responsibility for designing and 

implementing training would be given to teach-

ers. If successful, the new training was seen as 

bringing new, wider opportunities for training 

students. The experience of change leadership 

will, at its best, strengthen the organisation’s 

competence in change management. 

Keywords: pedagogical leadership, change 
leadership, preparatory education for 
programmes leading to an upper secondary 
education, TUVA education
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Johdanto

S
uomen koulutuskent-
tä on viime vuosikym-
meninä ollut jatkuvas-
sa muutoksessa. Vii-
meisin suuri uudistus 
on ollut oppivelvolli-
suuden laajentaminen, 
jonka yhteydessä pe-

rus- ja toisen asteen nivelvaiheeseen sijoit-
tuvat valmentavat koulutukset yhdistet-
tiin (Hallituksen esitys [HE] 173/2020). 
Koulutuksen kentällä pedagoginen joh-
taminen ja muutosjohtaminen ovat kas-
vavassa määrin tutkijoiden kiinnostuk-
sen kohteena (esim.  Fonsén, 2013, 2014; 
Fullan, 2007; Kovalainen, 2020; Kyllö-
nen, 2011; Salminen ja muut, 2021; Tai-
pale, 2004). Pedagoginen johtaminen ja 
muutosjohtaminen ovat kaksi erilaista nä-
kökulmaa johtajuuteen, joita oppilaitok-
sen johtamisessa on vaikea erottaa toisis-
taan. Tässä tutkimuksessa johtamista tar-
kastellaan molemmista näkökulmista.  

Pedagogisella johtamisella tarkoite-
taan oppilaitoksissa tapahtuvaa johtamis-
ta, jonka tavoitteena on suunnata oppi-
laitoksessa tehtävää työtä siten, että ope-
tus- ja kasvatustavoitteet saavutetaan (ks. 
esim. Kyllönen, 2011). Viime vuosina pe-
dagoginen johtajuus on usein nähty jaet-
tuna johtajuutena (esim.  Fonsén, 2014; 
Lahtero & Kuusilehto-Awale, 2013; Spil-
lane, 2005), jolloin opettajien ja oppijoi-
den osallisuutta lisätään ja rooleja sekä 
vastuita jaetaan niin johdon kuin henki-
löstön kesken (Fonsén, 2014). Muutos-
johtaminen keskittyy organisaation muu-
tosten hallintaan ja ohjaamiseen. Muutos-
johtamisen teorioita (esim. Kotter, 1995; 
Lewin, 1947) ja niistä johdettuja malleja 
on useita, ja niiden käyttö on yleistä mo-
nenlaisessa organisaatioiden kehittämises-
sä. Tässä tutkimuksessa keskitytään peda-

gogiseen johtamiseen ja nähdään Kova-
laisen (2020) tapaan muutosjohtaminen 
osana pedagogista johtamista. Kovalaisen 
(2020) näkökulma sopii tutkimusaihee-
seen, sillä se kuvaa oppilaitoksessa tapah-
tuvan kehittämistyön johtamista.  

Tutkimuksen kohderyhmänä olivat reh-
torit ja johtajat, jotka vastasivat oppilai-
toksessaan tutkintokoulutukseen valmen-
tavan koulutuksen (TUVA) suunnittelus-
ta. Haastattelujen toteutuessa laki tutkin-
tokoulutukseen valmentavasta koulutuk-
sesta (1215/2020) sekä TUVA-koulutuk-
sen perusteet oli julkaistu, ja oppilaitokset 
suunnittelivat omia koulutuksiaan sekä 
oppilaitoksen sisällä että alueellisesti. Itse 
koulutus aloitettiin vasta seuraavana syk-
synä. Lainsäädäntö velvoitti koulutuksen 
järjestäjät tekemään entistä tiiviimpää yh-
teistyötä muiden koulutusmuotojen kans-
sa niin koulutuksen suunnittelussa kuin 
toteutuksessa. 

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata 
koulutusalan johtajien kokemuksia uuden 
valmentavan koulutuksen suunnittelusta 
ja muutosprosessin johtamisesta. Tutkijoi-
ta kiinnosti, miten koulutuksen järjestäjät 
valmistelivat tulevaa koulutusta ja raken-
sivat siihen liittyvää uudenlaista yhteis-
työtä eri toimijoiden kesken. Tutkimuk-
sen tuloksia voidaan hyödyntää tulevien 
muutosten johtamisessa sekä koulutussek-
torien välisen yhteistyön rakentamisessa. 
Analyysin pohjana käytetään Kovalaisen 
(2020) mallia muutoksen toteutumisesta 
pedagogisessa yhteisössä. Tutkimuskysy-
mykset ovat seuraavat: Miten valmenta-
vasta koulutuksesta vastaavat johtajat ku-
vaavat a) TUVA-koulutuksen suunnitte-
lua ja b) johtamista muutoksessa?
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Pedagoginen johtaminen 

Pedagoginen johtaminen liitetään 
koulu- tai oppilaitoksessa tapahtu-
vaan johtamiseen, jonka tavoittee-

na on suunnitelmallisesti varmistaa ope-
tussuunnitelman sekä opetus- ja kasva-
tustavoitteiden saavuttaminen (Kyllönen, 
2011). Pedagoginen johtajuus muodos-
tuu useasta johtajuuden ulottuvuudesta, 
kuten kontekstista, organisaatiokulttuu-
rista, johtajan ammatillisuudesta sekä si-
sältöosaamisesta (ks. Fonsén, 2013, 2014; 
Fonsén ja muut, 2022b). Se on prosessien 
kokonaisvaltaista johtamista, jossa johtaja 
ohjaa toimijoita päämääräsuuntautuneesti 
tiiviissä yhteistyössä ja yhteistoiminnassa. 
Pedagoginen johtaminen voidaan määri-
tellä myös opetustoiminnan johtamisena, 
jolla vaikutetaan konkreettiseen opetus-
toimintaan ja sen järjestämiseen (Kyllö-
nen, 2011). 

Englanninkielisessä tutkimuskirjallisuu-
dessa johtamista kuvataan termien admi-
nistration, leadership ja management kautta 
(esim. Fonsén, 2014; Kovalainen, 2020). 
Näillä viitataan johtamisen eri tasoihin tai 
aspekteihin: hallinnointiin, päivittäiseen 
johtamistoimintaan ja ihmisten johtami-
seen, johon sisältyy visiointia ja omaa or-
ganisaatiota laajempaa kehittämistoimin-
taa (Fonsén, 2014). Management-termillä 
viitataan usein enemmän asioiden johta-
miseen, kun taas leadership-termillä vii-
tataan useammin ihmisten johtamiseen 
(Kovalainen, 2020). Johtaja voi panostaa 
tehtävässään hallintotehtävien johtami-
seen tai painottaa pedagogisia arvoja jo-
kapäiväisessä päätöksenteossa ja tulevai-
suuden suunnittelussa (Fonsén ja muut, 
2022b).

Lahteron ja Laasosen (2021) mukaan 
pedagoginen johtaminen voi olla luon-
teeltaan suoraa tai epäsuoraa. Suora / epä-

suora pedagoginen johtaminen kohdis-
tuu oppimisen ja opettamisen prosessiin, 
ja se voi olla esimerkiksi opetussuunnitel-
man kehittämistä, tavoitteiden asettamista 
ja opetuksen laadun varmistamista. Epä-
suora pedagoginen johtaminen kohdistuu 
kontekstiin ja ympäristöön, jossa oppimi-
sen ja opettamisen prosessi tapahtuu. Näi-
tä ovat esimerkiksi strategian toteutumista 
edistävä resurssointi, osaamisen johtami-
nen ja oppimista tukevasta oppimisympä-
ristöstä huolehtiminen (Lahtero & Laaso-
nen, 2021).

Kovalainen (2020) kuvailee pedagogi-
sen johtajuuden toteutumista oppivassa 
yhteisössä neljän perusoletuksen kautta. 
Nämä ovat: (1) pedagogisen johtajuuden 
keskiössä on oppiminen ja oppija, jonka 
oppimisedellytyksistä, kasvusta ja hyvin-
voinnista huolehditaan; (2) pedagogisen 
johtajuuden pedagogisia ydinarvoja ovat 
ihmisyys, sivistys, demokratia ja tasa-arvo; 
(3) koulu on oppiva yhteisö, joka toimii 
pedagogisten arvojen ja oppivan yhteisön 
periaatteiden mukaan sekä (4) pedagogi-
nen johtajuus on muutoksessa johtamista. 
Kovalaisen (2020) mukaan neljäs, muu-
tosjohtamista koskeva perusolettamus ko-
koaa muut perusolettamukset reagoimaan 
koulutusjohtamisen konteksti- ja tilanne-
sidonnaisuuteen: monimutkainen maail-
ma vaatii koulutusta muuttumaan jatku-
vasti. 

Johtamisessa on kyse etiikasta ja arvois-
ta. Kovalaisen (2020) mukaan eettinen 
johtaminen perustuu yhteisön laatimiin 
ja yhdessä hyväksyttyihin sekä jatkuvas-
ti prosessoituihin ydinarvoihin sekä kor-
kean moraaliseen visioon. Yhteiset arvot 
rakentavat perustan toimintakulttuuril-
le, johon henkilökunta on valmis sitou-
tumaan. Fonsén (2014) esittää, että peda-
goginen johtaminen on jo itsessään arvo-
valinta. Pedagogisessa johtamisessa pää-
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töksenteon perusteena ovat pedagogiset 
ratkaisut ja keskiössä on oppijan etu (ks. 
Fonsén, 2013; Fonsén ja muut, 2022b). 
TUVA-koulutuksen perusteissa (Opetus-
hallitus, 2021) kuvattu koulutuksen ar-
voperusta toimii pedagogisen johtamisen 
suuntana.

Tehtävien ja vastuun jakamisen merki-
tys on jo jonkin aikaa ollut johtamisen 
työtapa asiantuntijaorganisaatioissa kuten 
koulutuksessa (Spillane, 2005). Fonsénin 
(2014) mukaan jaettu johtajuus rakentuu 
rooleja ja vastuita jakamalla, muodosta-
malla erilaisia tiimejä ja lisäämällä kaik-
kien toimijoiden osallisuutta johtajuu-
teen. Jaettuna johtajuutena voidaan näh-
dä oppilaitoksen yhteistyö muiden taho-
jen kanssa erilaisissa verkostoissa sekä mo-
niammatillisissa tiimeissä (Fonsén, 2014). 
Johtajan tehtävänä on sitouttaa opettajat 
mukaan muutokseen. Fullanin (2007) 
mukaan opettajien ottaminen aktiivises-
ti ja suunnitelmallisesti mukaan kehittä-
mistyöhön tekee kehittämisestä johdon-
mukaisempaa ja sitä kautta hyödyttää op-
pijoita.  

Pedagoginen johtaminen 
muutostilanteissa

Koulutuksen muutokset eivät ta-
pahdu tyhjiössä, sillä ympäröivä 
yhteiskunta vaikuttaa oppilaitok-

siin (ks. Fullan, 2016). Yhteiskunnan ja 
toimintaympäristön jatkuva muuttumi-
nen sekä toisaalta valtiovallan ja rahoitta-
jien vaatimukset pakottavat oppilaitokset 
jatkuvaan muutosvalmiuteen ja toimin-
nan sopeuttamiseen. Johtajan tapa suh-
tautua muutokseen, sitoutua siihen sekä 
kyky luoda ja ylläpitää muutosmyönteistä 
kulttuuria on uudistuksissa ensiarvoinen 
tekijä (esim. Hallinger, 2003). Tässä ar-
tikkelissa kuvatut muutokset lähtivät liik-
keelle lainsäädännön muuttumisesta: val-

mentavien koulutusten yhdistäminen haas-
toi koulutuksen järjestäjiä kehittämään toi-
mintaansa.

Tutkimusten mukaan johtamisen merki-
tys painottuu muutostilanteissa (esim. Ful-
lan, 2020a; Ganon-Shilon & Schechter, 
2017; Salminen ja muut, 2021). Muu-
toksessa johtamisessa auttavat kokemus ja 
osaaminen sekä johtajan muut ominaisuu-
det, kuten johdonmukaisuus, taito määri-
tellä ja kertoa tavoitteista sekä toimintaym-
päristön tunteminen (Kovalainen, 2020). 
Organisaation kasvu ja sen muutosvalmius, 
kulttuuri, kehitystarpeet sekä henkilöstön 
keskinäiset suhteet ja luottamus vaikuttavat 
johtamisen toteutumiseen (Harris, 2008; 
Kovalainen, 2020). 

Ahtiainen (2017) tarkasteli väitöskirjas-
saan suomen erityisopetusjärjestelmän ke-
hittymistä Fullanin ja Hargreavesin muu-
tosteorioiden pohjalta. Hän rakensi näi-
den teorioiden pohjalta muutosteoreettisen 
mallin, jossa muutosta voidaan tarkastella 
neljän vaiheen kautta: uudistuksen esitte-
ly, tavoitteiden erittely, tiedon levittämi-
nen uudistuksesta ja uudistuksen vaiku-
tuksen arviointi. Ahtiaisen malli sopii hy-
vin maanlaajuisten koulutusreformien ku-
vaamiseen (Ahtiainen, 2017; Ahtiainen ja 
muut, 2021). 

Ahtiaisen ja muiden (2021) mukaan joh-
tajilla on kyky tulkita ja johtaa muutospro-
sesseja, mutta laadun turvaamiseksi he tar-
vitsevat järjestelmällistä ohjausta. Johtajat 
ovat halukkaita itsensä kehittämiseen, val-
miita ottamaan vastaan uusia tehtäviä ja 
haasteita sekä tarvittaessa muuttamaan toi-
mintamallejaan (Fonsén ja muut, 2022a).

Tässä artikkelissa tarkastelemme muu-
tosjohtajuutta Kovalaisen (2020) väitöskir-
jassaan esittelemän pedagogista johtajuutta 
kuvaavan neljännen perusolettamuksen eli 
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muutosjohtajuuden mallin valossa. Kova-
laisen (2020) mukaan muutosjohtajuus 
on reflektiivinen dialogi, joka mahdollis-
taa muutoksen toteutumisen tavoitteiden 
suuntaisesti. Malli tarjoaa mahdollisuu-
den analysoida johtajan toimintaa muu-
toksessa eri tasoilla ja samalla se kuvaa 
muutoksen toteutumista pedagogisesti 
johdetussa yhteisössä (kuvio 1).   

Kovalaisen (2020) mukaan pedagogisen 
muutoksen toteutuminen edellyttää, että 
kaikki yhteisön jäsenet ovat sitoutuneita 
muutokseen. Onnistuneen muutoksen tu-
los on toimintakulttuurin ja rakenteiden 
muuttuminen sekä oppimisen edistymi-
nen. Jotta toivottu muutos olisi pysyvä, se 
edellyttää yhteisön jäseniltä kykyä toimia 
jatkuvassa muutoksessa. Muutoksen py-
syvyys edellyttää kaikkien yhteisön jäsen-
ten ajattelun muuttumista (ks. Beabout, 
2012; Fullan, 2016; Stoll ja muut, 2006). 
Voidakseen sitoutua muutokseen, yksilöi-

den tulee sekä tunnistaa muutoksen tarve 
että hyväksyä muutoksen tavoitteet.

Muutoksen toteutuminen edellyttää yh-
teisön jäseniltä yhteistä ymmärrystä (sen-
se making) siitä, mitä on tapahtumassa ja 
miten tilanteessa toimitaan. Yhteisen ym-
märryksen rakentamisessa tärkeää on yh-
teinen dialogi, jonka avulla voidaan neu-
votella ja tehdä päätöksiä. Nämä toimet 
varmistavat sekä muutokseen sitoutu-
mista että ajattelun uusiutumista ja tuo-
vat työkaluja mahdollisen muutosvasta-
rinnan työstämiseen (Fullan, 2016; Ga-
non-Shilon & Schechter, 2017; Kova-
lainen, 2020; Rajakaltio, 2014; Stoll ja 
muut, 2006). Kovalaisen (2020) mukaan 
pedagoginen johtaja järjestää oppilaitok-
sessa opettajille mahdollisuuksia valmis-
tautua muutokseen, yhteisiä refleksiivisiä 
dialogeja, dialogisia neuvotteluja päätök-
senteon tueksi sekä tarvittaessa vertaisval-
mennusta. 

Kuvio 1.  
Muutoksen toteutuminen pedagogisesti johdetussa oppivassa yhteisössä (Kovalainen, 2020)

VAIKUTTAVUUS

Muutoksen
pysyvyys

Toteutuminen

Muutoksen tavoitteetMuutoksen edellytykset Muutoksen toteutuminen

Oppiva yhteisö

Ajattelun 
muuttuminen

Sitoutuminen

Muutoksen hyväksyminen
ja muutokseen

valmistautuminen

Oppiminen
edistyy

Rakenteet
muuttuvat

Toimintakulttuuri
muuttuu

Reflektiivinen dialogi, muutoksessa oppiminen,
dialogonen neuvottelu ja (päätöksenteko),

vertaisvalmennus
Muutoksessa johtamisen hallinta
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Valmentavat koulutukset 
muutoksessa 

Valmentavien koulutusten tavoit-
teena on tasa-arvon edistäminen 
ja syrjäytymisen ehkäisy. Valmen-

tavia koulutuksia kehitettiin 2000-luvul-
la voimakkaasti ja niiden toivottiin tuo-
van työkaluja siihen, että yhä useampi pe-
rusopetuksen päättävä nuori tai erilaisiin 
työttömyystoimenpiteisiin osallistuva ai-
kuinen siirtyy toisen asteen koulutukseen 
ja suoriutuu siitä (Brunila, 2012; Niemi, 
2015; Silvennoinen ja muut, 2018). Op-
pivelvollisuuden laajentamisen yhteydessä 
muodostettiin yksi nivelvaiheen koulutus. 
Uudistuksen tavoitteena oli luoda tasa-ar-
voisempaa ja saavutettavampaa valmenta-
vaa koulutusta (HE 173/2020). 

Valmentavat koulutukset ovat saaneet 
osakseen kritiikkiä siitä, etteivät niiden 
aikana saavutetut valmiudet välttämättä 
riitä siirtymiseen toisen asteen koulutuk-
seen, eivätkä kaikki osallistujat löydä paik-
kaansa toisen asteen koulutuksessa tai työ-
elämässä (Opetus- ja kulttuuriministeriö 
[OKM], 2005; Järvinen & Jahnukainen, 
2008; Niemi, 2015). Opiskelija saattaa 
pahimmillaan jäädä kiertämään valmen-
tavien tai muiden lyhytkestoisten koulu-
tusten kehää, ja siirtyy yhdestä valmenta-
vasta toimenpiteestä seuraavaan (Brunila 
ja muut, 2019; Niemi & Kurki, 2013). 

TUVA-koulutuksessa yhdistyvät aiem-
pien koulutusten perinteet ja toiminta-
kulttuurit. Kukkonen ja muut (2021) esit-
tävät, ettei TUVA-koulutuksessa kyse ole 
sinänsä uuden konseptin luomisesta, vaan 
aiempien valmentavien koulutusten kon-
septin uudelleen järjestelystä. Lainsäädän-
tö (1215/2020) velvoittaa koulutuksen 
järjestäjiä yhteistyöhön TUVA-koulutuk-
sen toteuttamisessa. Yhteistyötä vaaditaan 
esimerkiksi siihen, että opiskelijalle mah-

dollistetaan perusopetuksen arvosanojen 
korottaminen sekä lukiokoulutuksen ja 
ammatillisen koulutuksen osien suorit-
taminen. Lisäksi koulutuksen järjestäjän 
tulee tehdä yhteistyötä nuorisotyön sekä 
työ- ja elinkeinoelämän kanssa.

Tutkimuksen 
toteuttaminen

Tässä artikkelissa tarkastellaan op-
pilaitosten johtajien kokemuksia 
TUVA-koulutuksen suunnittelus-

ta ja sen johtamisesta. Tarkasteluhetkellä 
alkuvuodesta 2022 Opintopolku.fi -palve-
lusta löytyi 89 oppilaitosta, jotka ilmoit-
tivat järjestävänsä TUVA-koulutusta lu-
kuvuoden 2022–2023 aikana. Haastatte-
luun valittiin tasapuolisesti edustajia am-
matillisen koulutuksen järjestäjistä, lukio-
koulutuksen järjestäjistä sekä opistoista eri 
puolilta Suomea. Haastateltaviksi valittiin 
henkilöt, joiden oppilaitoksen internet-si-
vuilla kerrottiin vastaavan valmentavasta 
koulutuksesta. Sähköpostikutsut lähetet-
tiin ensisijaisesti rehtorille, oppilaitoksen 
johtajalle tai valmentavasta koulutukses-
ta vastaavalle koulutuspäällikölle. Kol-
messa organisaatiossa kutsuun vastasi kui-
tenkin joku muu, joka kertoi “tietävänsä 
enemmän TUVAsta”. Muutamasta oppi-
laitoksesta varmistettiin, että halutaanko 
näkökulma todellakin johdolta, eikä sil-
tä henkilöltä, joka toimii muuten aktii-
visesti koulutuksen suunnittelussa. Tut-
kimukseen osallistumista toivottiin aina 
johdolta, mutta kaksi haastateltavaa toimi 
TUVA- koulutuksen suunnittelun vastuu-
tehtävässä.   

Yhteydenotossa esiteltiin tutkimuksen 
tavoite ja toteutus. Samalla viestin vas-
taanottajaa pyydettiin varaamaan sopiva 
haastatteluaika sähköisellä sovelluksella. 
Haastattelukutsuja lähettiin yhteensä 32 
ja haastatteluja toteutui 11. Haastatelta-
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vista kolme edusti ammatillisen koulutuk-
sen järjestäjää (Ammatillinen), kolme lu-
kiokoulutuksen järjestäjää (Lukio), kaksi 
kansanopistoa (Opisto) ja kolme oppilai-
tosta, joilla oli useamman koulutusmuo-
don järjestämislupa (Monialainen). Haas-
tattelujen lainauksissa käytetään näitä su-
luissa olevia tunnisteita. 

Haastattelut toteutettiin teemahaas-
tatteluina (Hirsjärvi & Hurme, 2015) ja 
haastattelujen kesto oli 20–45 minuut-
tia. Haastateltavia informoitiin siitä, et-
tä haastattelu tallennetaan, litteroidaan ja 
anonymisoidaan, ja tallenteet hävitetään 
litteroinnin jälkeen. Haastattelut järjestet-
tiin Teams-yhteydellä maalis-toukokuun 
2022 aikana ja ne tallennettiin Teams-jär-
jestelmän tallennuksella. Tämän jälkeen 
ne siirrettiin Panopto-järjestelmään, jot-
ta niiden käsittely mahdollistui Microsoft 
Word -ohjelman automaattisella litteroin-
tiohjelmalla. 

Tutkimusaineiston 
analyysi

Litteroidut haastattelut analysoitiin 
käyt täen teorialähtöistä sisällönanalyy-
siä (Schreier, 2012; Elo ja muut, 2022).
Mo lemmat tutkijat kävivät aluksi läpi 
haastattelut ja tarkastivat automaattisen 
Word-ohjelmalla tehdyn litteroinnin. Ai-
neiston analyysi aloitettiin rakentamalla 
analyysirunko (ks. Schreier, 2012) Kova-
laisen (2020) muutosjohtamista käsittele-
vän neljännen perusolettamuksen mukai-
sesti (kuvio 1). Analyysirungon muodos-
tivat yläluokat “muutoksen edellytykset”, 
“muutoksen tavoite”, “muutoksen toteu-
tuminen” sekä “johtaminen muutokses-
sa”. 

Analyysi toteutettiin Atlas.ti-ohjelman 
avulla (ks. Laajalahti & Herkama, 2018). 
Litteroiduista haastatteluista erotet-

tiin tekstikatkelmia eli analyysiyksiköitä 
(Marsh & White, 2006). Analyysiyksik-
kö muodostettiin aina, kun haastateltava 
antoi vastauksessaan jollekin tutkimuksen 
kannalta merkittävälle ilmiölle merkityk-
sen. Aineistoa tarkasteltiin yläluokka ker-
rallaan, ja koodatuista analyysiyksiköistä 
muodostettiin alaluokkia (Elo ja muut, 
2022), jotka nimettiin niiden sisältämien 
ilmiöiden mukaisesti. Aineisto käytiin läpi 
kahdesti ja alaluokkia muodostui yhteensä 
15. Aineiston luokittelussa osa alkuperäi-
sistä analyysiyksiköistä kuvasi useampaa 
ylä- ja alaluokkaa.

Kaikki haastatellut johtajat (N = 11) 
käsittelivät lähes kaikkia analyysirungon 
alaluokkia. Teemoissa Muutoksen edelly-
tykset ja Muutoksen tavoitteet oli muuta-
ma alaluokka, jotka vain osa haastatelta-
vista toi mukaan keskusteluun. Teemassa 
Muutoksen toteutuminen kaikki vastaajat 
käsittelivät kaikkia alaluokkia. Aineistos-
ta ei erottunut analyysirungon ulkopuo-
lisia teemoja, joita useampi vastaaja olisi 
käsitellyt. Kovalaisen (2020) muutosjoh-
tamista koskeva perusolettamus näyttäisi 
vastanneen hyvin johtajien kokemuksiin 
ja tutkimukseen osallistuvat jakoivat var-
sin samanlaisen käsityksen TUVA-koulu-
tuksen suunnittelusta ja muutosprosessin 
johtamisesta. 

Tutkimuksen 
tulokset 

Muutoksen edellytykset

Kovalaisen (2020) mallissa muutok-
sen edellytyksenä ovat henkilöstön 
ajattelun muuttuminen, sitoutu-

minen muutokseen sekä muutoksen hy-
väksyminen ja siihen valmistautuminen. 
Haastateltavat kuvasivat, että heidän mie-
lestään alkavan TUVA-koulutuksen kans-
sa ollaan uuden äärellä. Tutkimukseen 
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Kuvio 2.
Analyysirunko sekä siihen kuuluvat alaluokat. Suluissa haastateltavien (N = 11) määrä, 

jotka haastattelussa käsittelivät alaluokkaan kuuluvaa aihetta. 

osallistuneet johtajat kuvasivat muutosta 
suhteellisen innostuneesti. 

”Ollaan me uuden äärellä, ja sopivasti 
vanhan äärellä. --- Mä näen, että hyvä 
on aidosti niinku koulutusalat ja kou-
lutusmuodot ja -siilot unohtava ja ja 
semmoiseen niinku opiskelijaan niinku 
etenemiseen ja opiskelijan polkuun niin-
ku jotenkin fokus siinä.” 
(Monialainen 1) 

”Niin kyllä siis ollaan uuden äärellä ja 
ollaan... ollaan niinku hyvän äärellä, ja 
me ollaan äärimmäisen innostuneita täs-
tä koulutuksesta.” (Opisto 1)

Muutoksen valmistelu oli suurimmal-
le osalle oppilaitoksista luontevaa ja in-
nostavaa. Haastateltavat toivat esiin, että 
heillä on oppilaitoksessa hyvä, muutos-
ta tukeva toimintakulttuuri sekä osaavat 
opettajat, joiden osaamiseen suunnitella 
ja myöhemmin toteuttaa TUVA-koulu-
tusta haastateltavat luottivat.  

”Kyllähän meillä on semmoinen toimin-
takulttuuri, että meidän aika - tai oike-
astaan hirveän tosissaan paneudutaan 
näihin asioihin.” 
(Ammatillinen 1)

”Ja ollaan lähdetty työstämään sitä yh-
teisesti, että meillä on tämmöistä niin-
ku hyvää pedagogista pöhinää sille, että 
meidän asiantuntijat on päässyt vaikut-
tamaan siihen, että miten ja mitä sii-
nä kannattaa niinku ottaa huomioon.” 
(Opisto 1)

Haastateltavat kokivat, että kokemus 
nivelvaiheen koulutuksen järjestämises-
sä auttoi heitä muutoksen valmistelussa. 
Monella haastateltavista oli pitkä koke-
mus nivelvaiheen koulutusten parissa. He 
ovat olleet mukana aiemmissa muutoksis-
sa, aloittamassa esimerkiksi ammattistart-
tia, ammatilliseen koulutukseen valmen-
tavaa koulutusta (VALMA), lukiokoulu-
tukseen valmistavaa koulutusta (LUVA)- 
tai kansanopistojen vuosi oppivelvollisille 

Muutoksen edellytykset

Ajattelun muuttuminen (8)
Osaavat opettajat (9)

Kokemus aiemmista muutoksista (11)
Toimintakulttuuri voimavarana (11)

Muutoksen tavoitteet Muutoksen toteutuminen

Sitoutuminen (9)

Muutoksen hyväksyminen ja
muutokseen valmistautuminen

Uudenlaisen yhteistyön
käynnistäminen (11)

Opettajien täydennyskoulutus (7)

Oppijan etu (11)

Opiskelijoiden erilaiset
tarpeet (8)

Maahanmuutto-
taustaiset

opiskelijat (7)

Oppiminen edistyy

Rakenteet muuttuvat
Yhteistyöverkoston luominen (11)

Koulutuksen uusi rakenne (11)
Hallintoasiat (11)

Toimintakulttuuri muuttuu (11)
Yhteisen ymmärryksen 

syntyminen (11)

Opettajien sitouttaminen, informointi ja vastuuttaminen.
Uudenlaisen yhteistyön rakentaminen.

Valmisteluvastuun siirtäminen opettajille.
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-koulutusta. Aiemmista muutoksista saa-
tu kokemus loi uskoa siihen, että tästä-
kin muutoksessa selvitään ja asiat saadaan 
toimimaan. Haastateltavat kuvasivat, että 
uuden koulutuksen suunnittelu tehdään 
aiemmin toteutetun nivelvaiheen koulu-
tuksen pohjalle.

”No, mä oon ollut mukana jo siinä vai-
heessa, kun haettiin, tuli ammattistart-
ti, tuli VALMA ja nyt nyt TUVA. Niin 
en ehkä sanoisi, että jotain hirveän uutta 
koska jotenkin…” (Monialainen 2)

”Meillä on on hyviä osaajia [---] että 
mun mielestä TUVA-, VALMA-opettajat 
on on niinku hyvin sillä tavalla innolla 
lähteneet tähän koulutuksen suunnitte-
luun.” (Monialainen 2)

Vaikka suhtautuminen uuteen koulu-
tukseen oli pääosin positiivista, kuvasi osa 
haastateltavista haasteita uuden koulu-
tuksen suunnittelun aloittamisessa. Osal-
le työyhteisöjä tai opettajia TUVA-koulu-
tuksen aloittaminen ja kolmen aiemman 
koulutuksen traditioiden yhdistäminen 
tuntui vaikealta. 

”Toimintakulttuurin muuttaminen on, 
no en nyt sano, että mahdotonta mutta 
kovan työn takana, varsinkin jos siihen 
liittyy jonkinlaisia henkilökohtaisia skis-
moja... ja sitten sen toimintakulttuurin 
muutos tarvitsisi niiden taustalla olevien 
hankalien asioiden puimista, jotka voi 
olla pitkän, pitkän ajan takana.” 
(Ammatillinen 2)

Johtamisen osalta haastateltavat pitivät 
johtajan tehtävänä sitouttaa koko työyh-
teisö muutokseen, tiedottaa muutoksesta 
aktiivisesti ja antaa kaikille muutokseen 
liittyvä tieto heti, kun se on saatavissa. 
Haastateltavat kuvasivatkin, että he tie-
dottivat asioista jo silloin, kun ne olivat 

vielä keskeneräisiä. Kaikkien toimijoiden 
ajatuksia ja kysymyksiä muutoksesta py-
rittiin kuulemaan. 

”Niin... ollaan pidetty jo palavereita yh-
dessä ja katsottu, että mitä se TUVA 
niinku pitää sisällään, elikkä kaikki on 
koko ajan niinku tavallaan kartalla sii-
tä, että mitä tapahtuu ja mitä tulee ta-
pahtuu ja mitä se jatkossa tarkoittaa tä-
mä TUVA.” (Ammatillinen 1)

”Se [onnistunut muutos] vaatii sitä, et-
tä käydään niinku avoimesti keskustelu-
ja, siitä jo heti silloin kun oli vaan niin 
kuin tiedossa, että uudistus tulee, että esi-
merkiksi koulutuksen perusteet ei ollut 
vielä.” (Monialainen 2)

Haastateltavat nostivat esille opettajien 
täydennyskoulutuksen merkityksen muu-
toksen mahdollistajana. Haastateltavat 
kokivat, että täydennyskoulutus oli aloi-
tettu liian myöhään, jotta siitä olisi ollut 
tukea muutoksessa.

”Toisaalta sitten nää kaikki koulutukset 
mitä asiasta on. Nyt on pikkuhiljaa ru-
vettu järjestämään. Ne on vuoden myö-
hässä.” (Lukio 1)

”No varmasti se, että TUVA-opettajan 
koulutusta kaipaan kyllä kovasti.” 
(Lukio 2) 

Haastateltavien käsitysten mukaan 
muutoksen edellytykset olivat olemassa ja 
erityisesti aiempi kokemus valmentavista 
koulutuksista valmisti heitä tähän muu-
tokseen ja loi uskoa onnistumiselle. Haas-
tateltavat näkivät koko työyhteisön jat-
kuvan informoinnin muutoksesta tärkeä-
nä menetelmänä ajattelun muutoksen ja 
muutokseen sitoutumisen kannalta. 
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Muutoksen tavoitteet 

Muutoksen tavoitteisiin Kovalainen 
(2020) määrittelee muutoksen vaikutta-
vuuden ja muutoksen pysyvyyden sekä 
toteutumisen. Haastateltavat ymmärsi-
vät taustalla olevat muutoksen perusteet 
ja nostivat esille, että jos siirtyminen uu-
teen TUVA-koulutukseen toteutuu hyvin, 
se on opiskelijan etu. Tällöin valmentava 
koulutus muuttuu entistä joustavammaksi 
ja mahdollistaa opiskelijan tarpeiden mu-
kaisten polkujen rakentamisen.  

”Mutta et et kyllä tuota niin silleen se tu-
lee laajenee aika paljon, että siinä nyt, 
että yhä enempi pitää etsiä ja tarjota 
opiskelijalle niitä semmoisia kouluihin 
tutustumismahdollisuuksia ja ja tuota ol-
la yhteyksissä eri oppilaitoksiin et voi tul-
la ja voiko tehdä ja sitten myöskin tää” 
(Opisto 2)

”Toki tähänkin asti HOKSit [henkilö-
kohtainen osaamisen kehittämissuun-
nitelma] tehdään, mutta tämä ehkä vie-
lä sen asian, siitä tulee niinku entistä 
painokkaammin siitä HOKSista. Elikkä 
se yksi yksilöllinen eteneminen tässä on, 
niinku tietenkin siinä kaiken ytimessä.” 
(Ammatillinen 1)

Haasteet ja opiskelijoiden heterogeeni-
syys mietityttivät haastateltavia. He nos-
tivat esille, että valmentavien koulutusten 
opiskelijoilla on usein erilaisia haasteita. 
Lisäksi uuden ryhmän muodostavat ne 
opiskelijat, jotka kunta osoittaa TUVA- 
koulutukseen (ks. 1214/2020, 15§). Niis-
sä oppilaitoksissa, joissa koulutusta on 
suunnitteilla järjestää vain yhdessä ryh-
mässä, opiskelijoiden haasteet saattavat 
vaikuttaa koko ryhmän opetuksen toteut-
tamiseen.

”Niin tällaisten opiskelijoiden [joilla eri-
laisia ongelmia] määrä huolestuttavasti 
lisääntyy, joilla on näitä ongelmia ja iso-
jakin ongelmia, ja ne on niin moninaisia 
nykyään ne ongelmat, ettei tänään osata 
tietää ja valmistautua kaikkeen.” 
(Ammatillinen 1)

”Jos siinä on niin sanotusti näitä, näitä, 
joilla on tosi hyvät valmiudet siirtyä sin-
ne toiselle asteelle, mutta sitten jos on li-
säksi myös useampiakin vaativan erityi-
sen tuen opiskelijoita, ja kuitenkin kun 
yhdellä opettajalla mennään, niin se…” 
(Lukio 2)

Moni haastateltava nosti esille maahan-
muuttotaustaiset opiskelijat ja kielen op-
pimisen tukemisen. Osa pelkäsi, että maa-
han hiljattain muuttaneiden oppijoiden 
erityistarpeet jäävät huomioimatta ja van-
hat hyväksi koetut toimintamallit unoh-
tuvat.

”Että meillä on aika suuri tai tämä, tä-
mä TUVA-osuus, mitä… mitä mä koor-
dinoin. Olen tässä niinku alusta asti siis 
maahanmuuttajille suunnattua LUVAa 
vetänyt, niin on pieni pelko, että hajooko 
käsiin.” (Lukio 3)

Koulutuksen uudistamisen tavoitteet 
tuntuivat olevan sekä haastateltaville et-
tä näiden organisaatiossa työskentelevil-
le opettajille selkeät. Haastateltavien mie-
lestä onnistuessaan muutos mahdollistai-
si yhä paremmin moninaisia opiskelijoita 
palvelevan valmentavan koulutuksen ra-
kentamisen. Haasteena nähtiin opiskeli-
joiden moninaiset ongelmat sekä valmen-
tavan koulutuksen rakentamisen onnistu-
minen maahanmuuttotaustaisten opiske-
lijoiden tarpeisiin.
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Muutoksen 
toteutuminen

Kovalaisen (2020) mallissa muutoksen to-
teutuminen vaikuttaa siihen, että oppimi-
nen edistyy, rakenteet ja toimintakulttuuri 
muuttuvat. Muutoksen vaikutusta oppi-
miseen ei tässä vaiheessa voitu vielä arvi-
oida, kun TUVA-koulutusta vasta suun-
niteltiin. Haastateltavat kuvasivat kuiten-
kin rakenteiden muuttamisen jo alkaneen, 
sillä esimerkiksi alueellisten yhteistyöver-
kostojen rakentaminen oli aloitettu. Osa 
haastateltavista oli kutsunut alueellisen 
verkoston kokoon, ja osa oli saanut kut-
sun joltain alueella olevalta toimijalta. 

”Sitten me on tuota saatu lukion ja pe-
ruskoulun kanssa… osalta yhteistyössä, 
elikkä on sovittu nämä korottamiset. --- 
Ja meillähän on kaksoistutkinnon suorit-
tajia ollut jo iät ja ajat tässä, että meillä 
on lukion kanssa yhteistyö toiminut aina 
hyvin, eli sinne sitten niitä lukiokokeilu-
ja.” (Ammatillinen 1)

Suurin muutos, jonka TUVA-koulutuk-
sen aloittaminen haastateltavien mielestä 
toisi, oli juuri vaatimus yhteistyön kehit-
tämisestä eri koulutusmuotojen ja -as-
teiden välillä. Jotta opiskelijoilla on tosi-
asiallinen mahdollisuus suorittaa osia eri 
koulutuksista, TUVA-koulutuksen jär-
jestäjän tulee tehdä yhteistyötä eri kou-
lutusmuotojen välillä. Haastateltavat ku-
vaavat yhteistyön rakentamista myös työ-
pajatoiminnan, kunnan nuorisotyön sekä 
oppivelvollisuutta valvovan viranomaisen 
kanssa. 

”Ja sitten me on käyty kaikki meidän 
osakaskunnat läpi, esimerkiksi tämmöi-
sen työpajatoiminnan puitteissa elikkä 
voidaan sitä kauttakin sitten opinnollis-
taa asioita, eli ollaan meillä opiskelijana, 
mutta voidaan järjestää sitten joitakin 

opintoja mahdollisesti sinne työpajoihin. 
Siinä se varmaan niin se yhteistyö niinkö 
näillä näkymin, ja totta kai sitten kun-
taan joudutaan olleen, että mihin, että 
se valpashenkilö on se yhteistyöelin sinne 
ja ja tietenkin itse suoraan ollaan sitten 
kunnan eri, esimerkiksi sosiaalitoimen, 
nuorisotoimen kanssa, etsivä nuorisotyö 
ja niin edelleen.” 
(Ammatillinen 1) 

”Mutta että… että hienoa, että siihen on 
nyt tämmöiset niin kuin opetussuunnitel-
malliset ja lainmukaiset puitteet, että sitä 
yhteistyötä voidaan lähteä laajentamaan 
ja että se on semmoinen tosi tervetullut 
asia.” (Opisto 2)

TUVA-koulutuksen lainsäädäntö 
(1215/ 2020) sekä perusteet (Opetushal-
litus, 2021) aiheuttavat osaltaan rakentei-
den muuttumista, esimerkiksi opintojen 
keston ilmoittaminen viikoissa. Tämä on 
uudenlainen toimintatapa, joka poikke-
aa perusopetuksen, lukiokoulutuksen ja 
ammatillisen koulutuksen tavoista mitata 
opintosuorituksia. Uusi tapa aiheutti epä-
varmuutta koulutuksen toteuttajissa.

”Ja sitten kun täällä vaan nyt sitten tie-
tenkin vähän toki muuttuu tuo arvioin-
ti tai tavalla mistä puhutaan viikoista. 
Puhutaan ajasta, kun tähän asti on pu-
huttu osaamispisteistä, ja nyt muututaan 
yhtäkkiä viikkoihin, sitten puhutaan vii-
koista ja sekin on tietenkin oman vaikeu-
tensa tähän sitten --- ei ole vielä oikein 
siihenkään vastausta mistään tullut, mi-
tä yksi ospi tarkoittaa viikoissa, esimer-
kiksi.” (Ammatillinen 1)

TUVA-koulutuksessa opiskelija voi 
aloittaa myös kesken lukuvuoden ja siirtyä 
tutkintokoulutukseen silloin, kun hänellä 
on siihen tarvittavat valmiudet. Aiemmin 
lisäopetuksessa ja LUVA-koulutuksessa 
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opiskelijat ovat aloittaneet koulutuksen 
syksyllä ja osallistuneet siihen koko lu-
kuvuoden ajan. Muutokset tuovat tarvet-
ta muuttaa järjestelmiä ja toimintatapoja. 
Esimerkiksi lukujärjestys ja opiskelijahal-
lintajärjestelmä täytyy muuttaa. Muutok-
set vaativatkin toimintatapojen uudelleen 
muotoilua. 

”Meillä [kymppiluokka] on otettu opis-
kelijoita kerran vuodessa ja sitten sen ra-
hoituksen takia koska laskentapäivä ol-
lut sitten syyskuussa ja sen jälkeen tullei-
ta tulleista ei saada sitten niinku rahoi-
tusta, niin nyt tule vaan suurin muutos 
niinku mun näkökulmasta on se, että me 
voidaan ottaa jatkuvasti opiskelijoita ja 
myöskin tarkoittaa sitä, että se pitää se 
koulutus suunnitella niin, että sinne voi 
tulla periaatteessa missä vaiheessa vaan.” 
(Opisto 2)

”Lukkarit, miten ne tehdään yksilöille 
niin että hyödynnetään oppimisympäris-
töjä ja opettajia osaamista eikä niin että 
me lyödään ryhmä, tila, opettaja, vaan 
niin, että meille opiskelijan tavoitteet 
opiskelijan tarve ja sitten sitä erilaisiin 
ympäristöihin ja erilaisia asiantuntijoi-
hin.” (Monialainen 1)

Osana rakenteiden muutosta voidaan 
nähdä, että oppilaitoksissa mietitään, mi-
tä asioita toteutetaan samalla tavalla kuin 
aiemmin, ja missä asioissa tehdään toisin. 
Uutta koulutusta rakentaessa voi olla tar-
peen tehdä rakenteiden muutoksia. Toi-
saalta haastateltavat kuvasivat toiminta-
kulttuurin muuttuvan. 

”Meillä tätä nivelvaiheen koulutusta on 
ollut jo pitkään. --- Niin tavallaan sel-
laiset asiat on jo luonut sellaista toimin-
takulttuuria, että… että jos me oltais 
semmoinen oppilaitos, joka nyt vasta sai 
TUVAn järjestämisluvan, niin mä luu-

len että se toisi isompiakin muutoksia 
tuohon toimintakulttuuriin.” 
(Monialainen 2)

Haastateltavat nostavat esille ongelmia 
koulutuksen suunnittelussa. He kuvasivat 
valtionhallinnon informaatio-ohjausta yli-
malkaiseksi. Haastateltavat suhtautuivat 
kriittisesti myös siihen, että uudistus to-
teutettiin nopealla aikataululla. 

”Kyllä TUVAn tota sen pohja [koulu-
tuksen peruste] ja kaiken kaikkiaan tä-
mä on. Nyt täytyy sanoa, että on vaati-
nut jonkinlaista akrobatiaa ymmärtää, 
että mitä tässä oikein tarkoitetaan.” 
(Lukio 1)

”Vaikka nyt sitten oli tätä valmistautu-
misaikaa, niin onhan se suhteellisen lyhyt 
ollut, että siitä kun… kun tuota, tuli, 
tuli laki tutkintokoulutuksen valmenta-
vasta koulutuksesta, se tuli tämän oppi-
velvollisuusuudistuksen myötä tavallaan 
ehkä, jos näin sanoo, niin jäi toisaalta 
vähän sen jalkoihin.” (Monialainen 2)

Tärkeä osa muutoksessa johtamista on 
haastateltavien mukaan työn organisoin-
ti. TUVA-koulutuksen kohdalla tämä on 
tarkoittanut oppilaitoksen sisäistä sekä 
alueellista sopimista ja suunnittelua. Joh-
don on pitänyt päättää, miten yhteistyö-
tä tehdään. Oman haasteensa uudessa val-
mentavassa koulutuksessa luo se, että se 
ei kuulu perinteisten koulutusmuotojen 
alle, vaan sille on kokonaan oma, erilli-
nen lainsäädäntönsä. Näin sille pitää löy-
tää oma paikkansa kunnan hierarkiassa.

”Ja sitten on… on mietitty nämä suun-
nitelmat, että mihin ollaan yhteydessä ja 
tietenkin sitten meidän ostojohtajat on 
tässä ollut mukana niiltä osin kun tarvi-
taan johtajia, eli lähinnä se kun puhu-
taan rahasta ja muusta, niin silloin tar-
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vitaan johtajien, johtajien allekirjoituk-
sia sinne.” (Ammatillinen 1)

”Meidän kaupunkiorganisaation ja ope-
tustoimen organisaation kannalta tämä 
uusi nivelvaihe on hankala, koska se ei 
kuulu enää sitten oikein perusopetuk-
seen eikä sitten lukiopuoli, on se nivel-
vaihe siihen meillä ei ole mitään omaa 
päällikkötasoa ja sen takia meillä on sitä 
pompoteltu sitten vähän edes takaisin ja 
sitten esimerkiksi itse olen joutunut täs-
sä aikuislukion rehtorina niin ottamaan 
aika paljon vastuuta siitä, mutta toisaal-
ta sitä ei ole oikein sitä toimivaltaa, niin 
se on johtajuuden ottaminen on vähän 
hankalaa.” (Lukio 1)

Haastateltavat kuvasivat, kuinka johto 
ensin neuvottelee koulutuksen reunaeh-
doista alueen toimijoiden kanssa, ja sen 
jälkeen vastuu koulutuksen toteutuksesta 
annetaan osaaville opettajille. Moni haas-
tateltava nosti esille, että heillä on hyviä 
osaavia opettajia, joilla on vahva osaami-
nen koulutuksen toteuttamisesta, ja johto 
antaakin heille vapaat kädet suunnitella ja 
toteuttaa koulutusta. Uusien rekrytointi-
en kohdalla nähtiin tärkeänä, että rekry-
toitavan henkilökunnan osaaminen tukee 
kokonaisuutta. 

”Heillä on niin paljon hyviä ideoita ko-
kemuksia, että mä olen antanut hei-
dän… että mä en ole joutunut itse siellä 
sanomaan oikeastaan, tai en haluakaan 
sanoa, että asia pitää hoitaa näin, vaan 
he ovat itse saaneet ratkaista nämä, että 
miten nämä uudet koulutuksen osat tul-
laan hoitamaan tai millä… mitä mah-
dollisuuksia sieltä löytyy ja minkälaisia 
linjoja me voidaan näiden ympärille ra-
kentaa.” (Ammatillinen 3)

”Seuraan myös niinku se, että keitä 
opettajia, mitä osaamista, ja… ja mil-

tä tämä vahvistetaan tätä niinku VAL-
MA-tiimiä.” (Monialainen 1)

Koulutuksen suunnitteluvaiheessa kou-
lutuksen järjestäjät olivat lähteneet luo-
maan uusia yhteistyörakenteita, jotta laki-
sääteinen yhteistyö mahdollistuisi koulu-
tuksen alkaessa. Haastateltavat kuvasivat 
johdon tehtäväksi käynnistää yhteistyön ja 
rakenteiden muutoksen, ja sitten luovut-
taa vastuun suunnittelusta opettajille. Vai-
kuttavatko nämä muutokset tosiasiallisesti 
valmentavan koulutuksen toteutukseen ja 
opiskelijan oppimiseen, tulee arvioitavak-
si myöhemmin. 

Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
tää, miten johtajat kuvaavat tut-
kintokoulutukseen valmentavan 

koulutuksen (TUVA) suunnittelua ja joh-
tamista muutoksessa. Johtajien haastatte-
luista saatua aineistoa on tarkasteltu Ko-
valaisen (2020) johtamisen mallin mukai-
sesti. Kovalaisen (2020) mukaan neljäs, 
muutosjohtamista koskeva perusoletta-
mus kokoaa muut perusolettamukset.  

Haastatteluvaiheessa koulutuksen jär-
jestäjät vasta suunnittelivat TUVA-kou-
lutusta. Alkava koulutus pitäisi sisällään 
paljon aiempien nivelvaiheen koulutusten 
piirteitä, mutta vaatisi aiempaa enemmän 
yhteistyötä eri koulutusmuotojen välillä. 
Haastatellut johtajat kuvasivat opiskeli-
joiden olevan suunnittelun ja pedagogi-
sen johtamisen keskiössä ja lisäksi kaik-
kien opiskelijoiden tarpeisiin pyrittiin 
vastaamaan pitäen suunnittelussa kiinni 
laajasti sivistyksestä ja tasa-arvosta. Haas-
tateltavat kuvasivat johtamisen merki-
tystä muutoksen edellytysten luomises-
sa Kovalaisen (2020) muutosjohtamista 
koskevan perusolettamuksen mukaisesti. 
TUVA-koulutusta suunniteltiin yhdes-
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sä siten, että johtaja johti kehittämistyö-
tä ja antoi vastuuta tiimeille ja opettajille. 
Näin suunnittelussa tulivat näkyväksi jae-
tun johtajuuden periaatteet, kuten yhteis-
työ erilaisissa verkostoissa ja tiimeissä (ks. 
Fonsén, 2014). Haastateltavat pitivät ver-
kostoitumista tärkeänä TUVA-koulutuk-
sen suunnittelussa. Fullanin (2020b) mu-
kaan johtaminen vaatii toimijoiden vah-
vaa yhteistyötä, laajaa osallisuutta ja kykyä 
kanssaoppimiseen johtajuuden muututtua 
vähemmän lineaariseksi. Lahteron ja Kuu-
silehto-Awalen (2013) mukaan yhteistyö 
eri toimijoiden kesken sekä johtajan mo-
nialaisen osaamisen yhdistäminen henki-
lökunnan pedagogiseen osaamiseen tuot-
taa parhaan lopputuloksen. Haastateltavat 
kertoivat siirtävänsä vastuun toiminnan 
suunnittelusta opettajille sen jälkeen, kun 
he olivat ensin luoneet toimivat rakenteet 
ja yhteistyösopimukset.

Haastateltavat kokivat tehtäväkseen vi-
sioiden ja tavoitteiden näkyväksi teke-
misen kouluyhteisössä (vrt. Kovalainen, 
2020; Lahtero & Laasonen, 2021; Tai-
pale, 2004). Huolenaiheina nousi esille 
opiskelijoiden moninaiset tarpeet ja osaa-
minen rakentaa yksilöllisiä polkuja näil-
le opiskelijoille. Erityisesti maahanmuut-
totaustaisten opiskelijoiden pärjääminen 
mietitytti. Muutos vaatii ajattelutapojen 
muuttamista sekä uusien toimintamallien 
luomista (Beabout, 2012; Fullan, 2016; 
Kovalainen, 2020; Stoll ja muut, 2006). 
Johtajan tehtävänä on tuoda organisaa-
tionsa ulkopuolelta alkunsa saanut muu-
tos oppilaitoksen kulttuuriin ja tämän 
onnistumisessa avaintekijänä on vahva 
johtajuus (Fullan, 2007). Haastateltavat 
kuvasivat, kuinka he pyrkivät pitämään 
opettajat ajan tasalla tulevasta muutok-
sesta, sekä sitouttamaan heidät jatkuvan 
dialogin avulla rakentamalla pedagogista 
yhteisöä (vrt. Kovalainen, 2020). Koulu-
tusmuutoksen tavoitteita pidettiin kanna-

tettavina: parhaimmillaan uusi valmenta-
va koulutus mahdollistaisi entistä yksilöl-
lisempiä koulutuspolkuja. Oppilaitoksissa 
esiintyi myös muutosvastarintaa. Beabou-
tin (2012) mukaan muutoksen sujuvuu-
teen voikin vaikuttaa se, kuinka tarpeelli-
sena opettajat näkevät muutoksen. Jos ai-
kaisempi toiminta on jo täyttänyt oppilai-
toksen tarpeet, motivaatiota muuttaa toi-
mintaa ei välttämättä ole eikä uudistusta 
pidetä tärkeänä.

Haastatteluun osallistuneissa oppilai-
toksissa muutoksen toteuttaminen (vrt. 
Kovalainen, 2020) oli jo alkanut. Haas-
tatellut kuvasivat rakenteiden luomista 
TUVA-koulutukselle, kuten yhteistyöso-
pimusten tekeminen alueellisten orga-
nisaatioiden kanssa, jota Fonsén (2014) 
kutsuu hallintojohtamiseksi. Haastatelta-
vat toivoivat koulutushallinnolta tiukem-
paa ohjausta ja selkeämpiä ohjeita, vaik-
ka samaan aikaan ymmärrettiin koulutuk-
sen järjestäjän mahdollisuus tehdä itsenäi-
siä päätöksiä. Ahtiaisen ja muiden (2021) 
mukaan yhtenäisen laadun turvaamiseksi 
johtajat tarvitsisivat järjestelmällistä oh-
jausta muutosjohtamisen tueksi. Tämä 
tulisi huomioida kansallisten muutosten 
kohdalla, yhtenäisen laadun saavuttami-
seksi tarvitaan järjestelmällistä ohjausta.  

Tutkimuksen rajoitteena voidaan näh-
dä se, että vain kolmasosa mukaan kutsu-
tuista osallistui haastatteluun. Haastatte-
luun suostuivat luultavasti ne koulutuk-
sen järjestäjän edustajat, jotka olivat jo 
lähteneet edistämään TUVA-koulutuksen 
aloittamista ja antavat näin keskimääräis-
tä paremman kuvan valmistelun tilantees-
ta. Tarina olisi luultavasti ollut toisenlai-
nen, jos opettajilta olisi kysytty kokemuk-
sia muutosprosessin johtamisesta. 

TUVA-koulutuksen aloittamista tutki-
malla saadaan tietoa oppilaitosten välisen 
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uuden yhteistyön johtamisesta. Kun las-
ten ja nuorten määrä lähivuosina ennus-
tetusti Suomessa vähenee, jouduttaneen 
jatkossa rakentamaan uudenlaista yhteis-
työtä myös muuhun koulutukseen. Tut-
kimuksen tulokset tuovat näkökulmaa 
tähän muutokseen. Eri oppilaitosten yh-
teisten voimavarojen ja resurssien yhteen-
sovittaminen lienee tulevaisuudessa elin-
tärkeää osaamista koulutuksen järjestäjille. 
Siksi TUVA-koulutuksen pedagogiikka ja 
erilaiset käytänteet kaipaavat edelleen tut-
kimustietoa käytännön kehittämistyön 
tueksi.
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