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Tiivistelma

Artikkelissa tarkastellaan kuntatason perusopetuksen ylemmain johdon késityksid inkluusiosta
ja inklusiivisen pedagogiikan johtamisesta perusopetuksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisa-
td ymmarrystd inklusiivisen pedagogiikan johtamiseen liittyvistd késityksistd ja johtamistehta-
vén kompleksisuudesta johtamisen osa-alueilla (leadership, management), sekéa timéan yhteyk-
sistd inklusiivisen pedagogiikan johtamiseen. Artikkelissa analysoidaan, miten johtamisen osa-
alueet ovat yhteydessé johtajien inkluusio-orientaatioon ja miten johtajat késittavat inkluusion.
Eri puolelta Suomea kyselylomakkeella (n=65) keridttya aineistoa tdydentivit haastattelut (n=6).
Perusopetusjohtajien keskuudessa ksitys inkluusiosta vaihtelee. Tutkimuksen perusteella perus-
opetuksen johtajien tyd painottuu asioiden johtamiseen (management), ja ihmisten johtamiselle
(leadership) on tydssd vahemmaén sijaa. Leadership-johtamiseen painottuvat johtajat ovat asiajoh-
tajia” valmiimpia tukemaan inkluusion toteutumista. Johtajat suhtautuvat inklusiivisten kdytanto-
jen kédyttoonottoon vaihtelevasti. Inkluusion toteutuminen jokaisen koulun tasolla edellyttda joh-
tajien mydnteisen asennoitumisen liséksi uusien kdyténtdjen yhteisesti sovittua implementointia.
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Abstract

This study focuses on head of local education and culture department perceptions of inclusion and
inclusive leadership in basic education. In the study it was examined which areas of participants’
directorship (leadership, management) is emphasized. It was also analysed how the orientation
of leadership and management emphasis affects inclusion, how the head of local education and
culture department comprises inclusion and what is the inclusive leadership in basic education
is. The material has been collected from different parts of Finland with a questionnaire (n=65)
and a supplementary interview (n=6). It seems that the work of the head of the local education
and culture department is more focused on management than leadership. Inclusion is understood
in many different ways. Leaders’ attitude towards inclusion is positive, but the challenges lie in
implementation at school level.
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Johdanto

Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
ohjaa “kehittdmdcdn perusopetusta inkluusiope-
riaatteen mukaisesti” (Opetushallitus 2014,
18). Inklusiivisessa ajattelutavassa yhdenver-
taisuus, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat
tarkeitd ihanteita, joskaan eivét uusi asia kou-
lutuspolitiikassa. Jo peruskoulun alkuajoista
lahtien varsinkin tasa-arvo on ollut keskeinen
arvo (Kouluhallitus 1985; Opetushallitus 2014).
Lukuisien maiden tavoin Suomi on hyvaksynyt
kansainviélisiin sopimuksiin kirjatut inkluu-
sioperiaatteet, kuten osallisuuden ja erilaisuu-
den arvostamisen (UNESCO 1994). Kaikkien
lasten oikeutta osallistua koulutukseen omien
kykyjensd mukaisesti korostetaan ja lapsen
etu on otettava huomioon paétoksié tehtdes-
sd. (Suomen YK liitto 2016; UNESCO 1994;
UNICEF 1989; YK 1989.) Néilld kansallisilla ja
kansainvilisilld sopimuksilla ja dokumenteilla
tavoitellaan tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta. Ne
ohjaavat suomalaista koulutuspolitiikkaa sekd
institutionaalista muutosta kohti inklusiivista
perusopetusta, joka ei kuitenkaan toteudu pel-
késtadn asiakirjojen voimalla ilman tekijoita.

Kunnassa téllaisten perusopetukseen liitty-
vien rakenteellisten ja sisdllollisten muutosten
avaintekijd on perusopetuksen johtaja (sivis-
tysjohtaja), joka vastaa poliittisten tavoittei-
den siirtdmisestd kaytdnnon toimiksi kouluissa
(Rinkinen 2020). Uusien kdyténtdjen omaksumi-
nen kouluty6n arkeen edellyttda sité, ettd ensin
toimijat omaksuvat inklusiivisen ajatteluntavan,
missé puolestaan perusopetuksen johtajan omat
asenteet, tiedot ja taidot ovat avainasemassa.
Miten mahdollisena, tavoiteltavana ja tirkedna
johtaja itse nikee inkluusion perusopetukses-
sa, vaikuttaa ajattelutavan yleistymiseen kou-
luissa. Inklusiivinen ajattelutapa, jonka Tony
Booth (2011) maérittelee kaikkien oppilaiden
erilaisiin tarpeisiin vastaamisena, edellyttia pe-
rusopetuksen johtajilta ja opettajilta tietotaitoa,
jonka avulla oppilaiden erilaisuus ndhdaén op-
pimisen voimavarana.

Inklusiivisen perusopetuksen toteutuminen
edellyttdd inklusiivisen pedagogiikan johtamis-

ta, joka sisdltdd toimintamallien kehittdmisté
esimerkiksi ottamalla kdyttoon joustavia pe-
dagogisia ratkaisuja, jotka mahdollistavat op-
pilaan tarvitseman tuen. Oppimisen tueksi on
rakennettu inkluusioperiaatteeseen nojautuen
kolmitasoinen tuen rakenne: yleinen, tehostettu
jaerityinen tuki (Perusopetuslaki 24.6.2010/642,
16§, 17§, 17a§), minké seurauksena dikoto-
minen jako yleisopetukseen ja erityisopetuk-
seen on poistunut. Liséksi opetuksen linjauk-
sissa korostuvat yhteisollisyys, yhteiset pal-
velut, moniammatillinen yhteistyd seka lasten
ja huoltajien osallisuus (Opetushallitus 2014).
Toimintamallien kehittdminen inklusiivisiksi
edellyttia rakenteiden, strategioiden, siséltdjen
ja menetelmien muuttamista niin, ettd kaikilla
lapsilla on mahdollisuus saada koulutus 1dhi-
koulussaan (Opetushallitus 2014). Opetuksen
jérjestdmisessd kiinnitetdén huomiota jokaisen
oppilaan mahdollisuuteen osallistua yhteis66n
ja yhteiseen toimintaan, minké uskotaan vé-
hentédvan myds syrjaytymistd (Opetus- ja kult-
tuuriministerié 2007). Menneind vuosikym-
menind tehokkaana pidetyn oppilaiden eriyt-
tdmisen ndhddin sopivan huonosti nykyiseen
osallisuuden kulttuuriin ja késitykseen pedago-
giikasta. Inklusiivisen pedagogiikan koulu- ja
kuntakohtaisessa edistimisessd on ratkaisevaa
se, miten inklusiivisten kdyténtdjen toimeen-
panoa johdetaan.

Analysoimme téssd artikkelissa perusopetus-
johtajien suhtautumista inkluusioon ja ndkemyk-
sid inklusiivisesta johtamisesta. Tarkastelemme
erityisesti sitd, miten johtajan tyon siséiset paino-
tukset (asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen)
ovat yhteydessé kisityksiin inkluusiosta ja sen
toteutuksesta. Aineistoina ovat kuntien perus-
opetuksen johtajille tehty kysely seké valikoi-
dulle joukolle tehdyt haastattelut. Kiinnostuksen
kohteena ei ole johtajuus sindnsd, vaan perusope-
tusjohtajien suhtautuminen inkluusioon. Miten
johtajan oman tyon painottuminen asiajohtami-
seen vs. ihmisten johtamiseen on yhteydessi
hinen suhtautumiseensa inkluusioon? Johtajien
kasitykset ja asenteet ovat tirked tutkimuskohde
siksi, ettd johtajat ovat erddnlaisia portinvarti-
joita inkluusion toteuttamisessa.
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Empiirisen analyysin tarpeisiin tarkastelem-
me inklusiivisen johtamisen teoretisointia ja
erittelemme johtamisen osa-alueita. Johtamisen
osa-alueilla tarkoitetaan johtamistehtdvid, jotka
sisdltdvat hallinnon, asioiden ja ihmisten joh-
tamista. Naistd kdytetddn usein englanninkie-
lisid termejé: administration eli hallinnon joh-
taminen, management eli asioiden johtaminen
ja leadership eli ihmisten johtaminen (esim.
Juuti 2016). Téssd artikkelissa rajaudumme
tarkastelemaan asioiden ja ihmisten johtami-
sen yhteyttd johtajan suhtautumiseen inkluu-
sioon, josta kdytetddn artikkelissa kasitetta ink-
luusio-orientaatio. Ainscowin (2005) mukaan
koulut, jotka ovat orientoituneet inklusiivisesti,
pystyvit tehokkaammin vdhentdmain syrjayty-
mistd ja rakentamaan osallistavaa yhteiskuntaa
inkluusioperiaatteen mukaisesti. Tutkimalla
perusopetusjohtajien inkluusio-orientaatiota
ymmaérramme paremmin inklusiivisen koulun
toteutumisen edellytyksia.

Inklusiivisella johtamisella kohti
inklusiivisen pedagogiikan
johtamista

Organisaation kéytdnnoissé ja kulttuurissa néa-
kyvit sekd organisaation arvot ettd historia
(Schein 2017). Kouluihin juurtuneet ajatteluta-
vat ja niiden varaan rakentuneet kaytannot vai-
kuttavat oppimisen mahdollisuuksiin ja esteisiin.
Juuri ndiden oppimista ja osallisuutta estdvien
kaytantdjen poistaminen on osa inklusiivista
ajattelua. Inkluusion késitteeseen liittyy ajatus
yhteenkuuluvuudesta ja yksiloiden ainutlaatui-
suudesta, ja inklusiivisen koulun toteutuminen
edellyttdd hyvaksyvia suhtautumista erilaisuu-
teen (Ashikali et al 2020).

Inkluusiota ei kouluissa ryhdytd toteutta-
maan “puhtaalta pdydaltd”, vaan inklusiivisia
kéytintdjd tuodaan aina enemman tai vihem-
mén eriyttdvien — ja syrjdyttavienkin — nyky-
kaytantojen tilalle. Inkluusion omaksuminen
edellyttdd siis poisoppimista eriyttivisté ta-
voista. Ainscowin (2005) mukaan inklusiivinen
koulu voi toteutua vain jatkuvasti etsimélla ja
kehittdmalld toimintatapoja monimuotoisuuden
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normalisoimiseksi. Monimuotoisuus kun itses-
sdén eldd jatkuvasti ja muotoutuu uudenlaisista
erilaisuuksista. Monimuotoinen kouluyhteiso ei
saavuta koskaan staattista tilaa, ja siksi koulun
ja opettajien on oltava avoimia uusille toimin-
tatavoille. Ainscow ja Miles (2009) korostavat,
ettd inkluusion tulee olla osa arkea, jotta erilai-
suuden huomioonottamisesta muodostuu tapa
edistdd oppimista niin lasten kuin aikuistenkin
kesken. Monimuotoisuus ilmenee my6s tyon-
tekijoiden erilaisuutena esimerkiksi sukupuo-
len, idn, etnisen tai kulttuurisen taustan suhteen.

Organisaation johdolla on muutoksessa kes-
keinen rooli: se, miten johtajat suhtautuvat ink-
lusiivisiin arvoihin ja inklusiivisen pedagogiikan
johtamiseen, vaikuttaa inkluusion toteutumi-
seen kouluyhteisdssa. Inklusiivisen pedagogii-
kan johtamisen ldhtokohtana pidetdén sitd, ettd
johtaja ymmartda erilaisuutta — poikkeuksellista
kyvykkyyttd, epataydellisyyttd, vammaisuutta
tai vaikkapa sosioekonomisiin ja kulttuurisiin
lahtokohtiin perustuvaa toiseuden kokemusta
kasvatus- ja opetustydssd (Toson, Burrello &
Knollman 2013).

Kun inklusiivisella johtamisella mahdol-
listetaan jokaisen tyontekijén yhtéldiset oikeu-
det, keskindinen luottamus, arvostus ja yhteis-
ymmarrys vahvistuvat tydyhteisossa (Sainola-
Rodriguez, Nuutinen & Niiranen 2017).
Vastavuoroisesti ymmarrys inklusiivisten ar-
vojen tirkeydestd auttaa inklusiivisen peda-
gogiikan johtamistehtidvissd. On havaittu, ettd
yhdessi kiydyt arvokeskustelut vahvistavat
ammatillista kumppanuutta ja lisdévét yhteen-
kuuluvuuden tunnetta koulun henkil6kunnan
keskuudessa (Poon-Mc Brayer & Wong 2013;
Viyrynen & Paksuniemi 2018; Agbenyegan &
Sharman 2014). Yhteisollisyys ja vaikuttami-
nen vahvistavat sitoutumista yhteisty6hon ja
itse opetustyohon. Yhteisid keskusteluja suo-
siva johtaja toimii fasilitaattorina (Ashikali,
Groeneveld & Kuipers 2020) johdattamassa
inklusiiviseen toimintakulttuuriin, jossa yksiloi-
td ja ryhmié erottelevat kdytdnnot korvautuvat
yhteistoiminnalla (Liasidou & Antoniou 2013).

Bergbom ym. (2020) nékevit tyoyhteisdjen
monimuotoistuvan tulevaisuudessa yleisesti, ja
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monimuotoisuuden johtamisesta tulee térked tur-
vallisuuden, hyvinvoinnin ja ty6yhteison tulok-
sellisuuden tekijé. Kulttuuris-etnisen monimuo-
toisuuden johtaminen edellyttdd Suomessakin
uudenlaisia kdyténtdja usein vaikeasti havait-
tavan rakenteellisen syrjinnén tunnistamiseksi
japurkamiseksi. Dyson (2001) kysyykin: miten
erilaisten vaikeuksien kanssa kamppailevat nuo-
ret voivat selviytyd yhteiskunnassa, jossa raken-
teilla ohjataan erotteluun ja rajoitetaan yhteen-
kuuluvuuden mahdollisuuksia? Osallisuuden
kokemukset ovat sidoksissa my0s osallistujan
ihmiskasitykseen ja asenteisiin (ks. Saloviita
2020), jotka lopulta vaikuttavat myds siihen,
miten aktiivisesti ihmiset osallistuvat kaiken-
laiseen toimintaan eri eldménalueilla (Laine
& Ollila 2016). Kokemukset inklusiivisesta
koulusta voivat voimaannuttaa erilaisiksi luo-
kitettuja vaatimaan yhdenvertaista kohtelua ja
osallisuutta koulun jalkeen muualla yhteiskun-
nassa. Niité osallisuuden kokemuksia voidaan
joko lisété tai estdd perusopetuksessa.

Perusopetusjohtajan ty6

Kasvatus- ja koulutusalan johtaminen on kun-
ta-alan johtamista osa-alueinaan esimerkiksi
yleishallinnon ja asioiden johtaminen seké pe-
dagoginen johtaminen. Perustehtidviin siséltyy
henkildstohallinnon lisdksi muun muassa ope-
tuksen jarjestdmiseen liittyvid kokonaisuuksia,
strategista suunnittelua, osaamiseen ja toiminta-
kulttuuriin liittyvaa johtamista. (Opetushallitus
2020.) Johtajilla on Kansteen, Halmeen ja
Perildn, (2014) mukaan valtaa vaikuttaa sekd
paatdksentekoon ettéd palveluiden suunnitteluun
ja kehittdmiseen. Johtaja vaikuttaa toiminnal-
laan sekd johtamansa organisaation henkildstoon
ettd organisaation palveluja kayttaviin asiakkai-
siin eli kuntalaisiin (Rodd 2001; Waniganayake
2014). Sivistysjohtaja (perusopetusjohtaja) on
olennainen toimija hallinnollisessa ketjussa:
hén vastaa poliittisten tavoitteiden siirtdmisesté
henkildston avulla kdytannon toimiksi kouluis-
sa (Rinkinen 2020).

Perusopetuksen johtajan toiminta liittyy ai-
na ihmisiin: kuntalaisiin, opetushallinnon hen-

kilostoon, rehtoreihin, opettajiin ja oppilaisiin.
Lahtero (2011) kiteyttdd perusopetuksen joh-
tamisen toimenpiteiksi, joiden avulla johtaja
saa vastuualueensa tyontekijdt toimimaan po-
liittisesti asetettujen pddmédrien suuntaisesti.
Peruskoulun padmaérat maaritellaén lainsia-
dédnnossd ja Perusopetuksen opetussuunnitel-
man perusteissa (Opetushallitus 2014). Lisaksi
johtamisen laatu on osa perusopetuksen laatuk-
riteereitd (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012).
Ilman laadukasta johtamista ei ole korkealaa-
tuista perusopetustakaan.

Johtamisen osa-alueita — hallinnon johtami-
nen, asioiden johtaminen ja ihmisten johtami-
nen — voidaan analyyttisesti tarkastella toisis-
taan erottuvina toimintoina, mutta kdytinnon
tyOssd ne limittyvdt yhteen (mm. Pennanen
2006; Mikela 2007; Karikoski 2009). Lisdksi
eri johtajien tydssd osa-alueet painottuvat eri ta-
voin. Johtamisen osa-alueita holistisesti tarkas-
televan Helakorven (2013) mukaan johtaminen
kattaa asioiden ja ihmisten johtamisen ohella
my®os tietdmyksen johtamisen. Hinen mukaan-
sa johtamisen keskeiset elementit liittyvit yh-
tadltd ihmisten johtamiseen ja toimintatapoihin
sekd toisaalta organisaation tehtdvai tukevaan
yhteiseen visioon ja arvopohjaan. Néitd ohjaa
kunnissa kuntastrategia (Kuntalaki 410/2015
37§), joka linjaa palveluiden jarjestdmistd ja to-
teuttamista. Kuntastrategia sisaltda pitkdn aika-
viélin suunnitelmia, joilla vastataan muuttuviin
asiakastarpeisiin, luodaan tulevaisuuden suun-
taa ja kohdennetaan resursseja (esim. Einola &
Kotamiki 2015; Juuti 2013).

Asioiden johtamisessa tarkeimpid tavoittei-
ta ovat palveluiden tuloksellisuus, tehokkuus
ja laatu (Haveri 2019). Asioiden johtamiseen
liittyva tehokkuus- ja tuloksellisuusajattelu pal-
velevat ensisijaisesti markkinoiden tarpeita, ja
yhdessd markkinaliberalististen aatteiden kans-
sa ne ovat kunnissakin vieneet johtamista kohti
managerialistisia kdyténtdjd, joissa tehokkuus,
laadunhallinta ja tuloksellisuus on asetettu etu-
sijalle. Koulutusorganisaatioissakin markki-
nointi ja kilpailu ovat lisddntyneet ja nousseet
pedagogisen johtamisen rinnalle, ja johtajilta
edellytetddan myds tehokasta toiminnan seuran-
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taa ja valvontaa. (Rinne, Jarvinen, Tikkanen &
Aro 2012.) Tehokkuusvaatimusten lisdksi pe-
rusopetusjohtajan tyOpainetta kasvattaa hen-
kiloston vdhyys. Alava, Halttunen ja Risku
(2012) toteavat, ettd liian véhidisen hallinto-
henkildston vuoksi perusopetusjohtajat joutu-
vat delegoimaan tyotehtdvid rehtoreille ja reh-
torit opettajille.

Johtajan tehtédviin luetaan henkil6ston tyo-
hyvinvoinnin, osaamisen ja sitoutumisen johta-
minen, mutta kdytdnndssé henkildstoresurssin
johtamiseen vaikuttavat vahvimmin tehokkuus-
vaatimukset ja tarve pienentdd kustannuksia
(esim. Viitala et al 2014). Tama tekee johta-
misesta kompleksisen ja my0s organisaation
toimintakulttuuriin sidonnaisen ilmion, jossa
ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden
johtaminen (management) limittyvit (Schein
2017). Erilaisissa konteksteissa (esimerkiksi
erikokoisissa kunnissa) johtajan tyd rakentuu
hyvinkin erilaiseksi, eikd esimerkiksi perus-
opetuksessa johtamista voi madritelld kovin
yleispétevisti. Johtajat tekevit tyotdan yhdessé
ihmisten kanssa, ja johdettavat vaikuttavat olen-
naisesti tavoitteiden saavuttamiseen (Earley &
Weindling 2014). Kiteytettyné asioiden johta-
minen luo organisaatioon jérjestysté ja johdon-
mukaisuutta, ja ithmisten johtaminen saa aikaan
liikettd ja muutosta (Lahtero 2011).

Tutkimuksen toteuttaminen

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ym-
mérrystd perusopetuksen ylempien viranhalti-
joiden inkluusio-orientaatiosta eli suhtautumi-
sesta inkluusioon. Tarkastelemme lisdksi sitd,
miten johtajan tydn sisdiset painotukset (ma-
nagement, leadership) ovat yhteydessd hdnen
inkluusio-orientaatioonsa.
Tutkimuskysymykset (ja vastaavat aineis-
tot) ovat seuraavat:
1.Miten johtajan tydn painottuminen eri
osa-alueille on yhteydessi inkluusio-orien-
taatioon? (kysely)
2.Millaisia késityksié johtajilla on inkluu-
siosta ja inklusiivisen pedagogiikan joh-
tamisesta? (kysely ja haastattelut)
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Tutkimuksen kohderyhménéa olivat Manner-
Suomen kuntien perusopetuksen ylimmét viran-
haltijat, yleisemmin nimikkeelld sivistysjohta-
ja, sivistystoimenjohtaja tai perusopetusjohta-
ja. Téssé artikkelissa heistéd kéytetddn yhteistad
nimed perusopetusjohtaja. Tutkimusaineisto
kerattiin vuoden 2017 aikana siten, ettd kvanti-
tatiivinen aineisto (kysely) keréttiin kevaalla ja
tutkimusta tdydentdva kvalitatiivinen aineisto
(haastattelut) syksylld. Webropol-kyselylomake
saatekirjeineen ldhetettiin kuntiin (N=272).
Perusopetuksen ylempien viranhaltijoiden yh-
teystietojen perusteella 12 kunnassa oli aineis-
ton keruun aikana yhdistetty kahden eri kunnan
sivistystoimen hallinto. Kysely ldhetettiin yh-
distelmédhallinnon kunnissa vain yhdelle henki-
16lle, joka vastasi yhdistelmakuntien perusope-
tuksesta. Kyselystd ldhetettiin muistutusviesti
neljé kertaa. Kyselyyn vastasi yhteensi 65 joh-
tajaa, joista 36 oli naisia ja 29 miehid. Kyselyn
vastausprosentti on 24. Vastaukset kisiteltiin
anonyymisti.

Vastaajat olivat erikokoisista kunnista eri
puolilta Suomea. Kuntaluokituksen mukaan
16 johtajaa tydskenteli kaupunkimaisissa kun-
nissa, 13 taajaan asutuissa ja 36 maaseutumai-
sissa kunnissa. Johtajat olivat tydskennelleet
alalla pitkdén (55 % yli 20 vuotta) ja heilld
oli kokemusta esihenkilStehtdvistd (56 % yli
10 vuotta). Enemmistd johtajista oli koulu-
tukseltaan luokanopettajia (KM), ja yhdelld
johtajalla oli kasvatustieteen tohtorin tutkinto.
Kymmenella ei ollut kasvatusalan koulutusta.
Erityisopettajakoulutus oli vain harvalla (8 %)
ja erityispedagogiikan perus- tai aineopinnot
37 prosentilla johtajista.

Kyselyn liséksi haastateltiin kuutta (N=6)
perusopetusjohtajaa. Haastatteluun osallistuneet
olivat erikokoisista kunnista. Haastateltujen pe-
rusopetuksen esihenkil6tydkokemus vaihteli
neljéstd vuodesta yli 30 vuoteen. Haastateltavat
valittiin inklusiivisen orientaation (ks. kyselytut-
kimuksen summamuuttuja inkluusio-orientaa-
tio) mukaan siten, ettd kahdella johtajalla inkluu-
sio-orientaatio oli negatiivinen ja suuntautunut
enemmén ekskluusioon (pois sulkemiseen) kuin
inkluusioon (H1, H2), kahdella haastateltaval-
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la orientoituminen oli mydnteistd (H3, HS), ja
kaksi sijoittui kdyttimdmme summamuuttujan
perusteella keskiarvon tuntumaan (H4, H6).

Tutkimuksen metodi ja aineiston
analyysi

Tutkimuksessa on kyse triangulaatiosta sekd
menetelmén ettd aineiston osalta. [lmi6té 1dhes-
tytddn eri suunnista (johtaminen ja inkluusio) ja
useammalla menetelmalld, mika lisda tutkimuk-
sen luotettavuutta (esim. Metsdmuuronen 2006).
Kvantitatiivisella kyselylla keréttiin tietoa joh-
tajien inkluusio-orientaatiosta ja tydtehtdvien
jakautumisesta kahden osa-alueen (asiajohta-
minen ja ihmisten johtaminen) vililld. Kysely
koostui vastaajien taustatiedoista sekd johta-
misty6hon ja inkluusioon liittyvistd vaittdmista.

Kyselylomakkeessa hyddynnettiin Boothin
ja Ainscowin (2002) kehittdmaa Index for in-
clusion -mittaristoa, joka on laadittu tukemaan
oppilaitoksia inklusiivisessa muutoksessa.
Inkluusio-orientaatiota analysoidaan vaittamilla,
jotka mittaavat muun muassa johtajan suhtau-
tumista tiettyihin erityisryhmiin (kuten kehitys-
vamma, sosiaalisemotionaaliset vaikeudet tai
kognitiiviset oppimisvaikeudet). Kyselylomake
sisdlsi 26 inkluusioon liittyvéad vaittdmaa (ks.
taulukko 1), joihin johtajat reagoivat Likert-
asteikolla 1-5 (1 = tdysin eri mieltd; 5 = tdysin
samaa mieltd).

Johtamisen osa-alueiden véittdmien pohjalla
on niiden teoreettinen médrittely eli ne on laa-
dittu johtajuuden teoretisointeihin nojautuen.
Johtajan tehtévia tarkasteltiin niiden toistumis-
ta mittaavalla asteikolla 1-6 (1 = tyétehtdvi
toistuu viikoittain, 2 = kuukausittain, 3 = joka
kolmas kuukausi, 4 = puolivuosittain, 5 = har-
vemmin, 6 = ei lainkaan). Asioiden johtamista
(management) mitattiin 15 vaittdmalld, jotka
liitty vt paatoksentekoon, kokouksiin, asioiden
valmisteluun, talouteen, rakenteiden luomiseen,
asiantuntijatehtdviin, arviointiin, tilastointiin ja
raportointiin. [hmisten johtamista (leadership)
mitattiin myds 15 vaittdmalla, jotka liittyvét
tyoyhteisokeskusteluihin, osallistamiseen, ar-
vokeskusteluihin, tiimitydhon, yhteistoimin-

nallisuuteen, osaamisen jakamiseen ja kehitys-
keskusteluihin. Osa viittamista oli siséllollisesti
kédnteisessd muodossa, ja analysointivaiheessa
nédiden vastausskaala kdénnettiin vertailtavaan
muotoon (ks. liite 1).

Puuttuvia tietoja oli erittdin vahén, ja ne voi-
tiin tulkita satunnaisiksi (Missing at Random,
MAR). Ne korvattiin aineistoon regressiokor-
vausta kdyttden (Vehkalahti 2014). Aineistosta
muodostettiin kolme summamuuttujaa: ihmisten
johtaminen (leadership), asioiden johtaminen
(management) ja inkluusio-orientaatio, jotka
laskettiin aineistoon muodostuvina véittimien
keskiarvoina. Téma helpottaa summamuuttu-
jien tulkintaa, kun muuttujien arvojen skaala
sdilyy samana kuin alkuperéisilld vaittamilla.
Analyysissa kullekin véittdimékokonaisuudelle
toteutettiin yksiulotteinen faktorimalli GLS-
ekstraktoinnilla, joka ei edellytd muuttujien
normaalijakautuneisuutta (Nummenmaa 2011).
Faktorimalleissa vdittdmien kuulumista samaan
kokonaisuuteen arvioitiin niiden faktorilatausten
ja kommunaliteettien avulla. Mallinnusta tois-
tettiin vaiheittain niin, ettd kokonaisuuden kan-
nalta kaikkein heikoimmin toimivat vaittimat,
joiden kommunaliteetit jaivat alle valitun kri-
teeriarvon 0.30, poistettiin vaiheittain mallista.

Mittari ja sen sisdltdmét vaittdmét oli laadittu
niin, ettd padteemoina olivat asioiden johtami-
nen ja ihmisten johtaminen. Mittarissa haluttiin
tarkastella erityisesti niitd kokonaisuuksia ja
faktorianalyysi kéytettiin ndihin kokonaisuuk-
siin kuuluvien véittdmien toimivuuden ja kayt-
tokelpoisuuden arviointiin. Téssa faktorianalyy-
sissd tavoitteena tai tutkimuskysymyksend ei
siis ollut erilaisten (muiden kuin pédteemojen)
johtajuuden osa-alueiden eksploratiivinen kar-
toittaminen. Samaa mittaria oli kdytetty myds
Laakson, Pihlajan ja Laakkosen (2020) artik-
kelissa. Mittarin luotettavuuden tarkastelussa
toistettiin tuossa artikkelissa toteutetut vaiheet,
jotta menettely ja mittarin tuottamat tulokset oli-
sivat mahdollisimman vertailukelpoiset keske-
néddn naissd kahdessa tutkimuksessa.

Faktorianalyysin jdlkeen toteutettiin relia-
biliteettianalyysi, jossa summamuuttujiin si-
sdllytettdvien vdittdmien sisédistd yhdenmukai-
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suutta ja korrelaatiota tarkasteltiin Cronbachin
alphalla, véittdmien vilisilld korrelaatioilla sekd
yksittdisten véittdmien ja muista vaittimista
muodostetun summan korrelaatioilla. Tassé
menettelysséd ihmisten johtamiseen (leadership)
liittyvd summamuuttuja muodostui yhdeksésta
véittdmastd, joiden kommunaliteetit vaihtelevat
valilla [0.54, 0.78], vdittadmien viliset korrelaa-
tiot valilld [0.12, 0.73], ja véittdmien korrelaatiot
muiden viittimien muodostamaan yhteissum-
maan vililld [0.47, 0.80]. Crohnbachin alpha
on 0.90. Asioiden johtamiseen (management)
liittyvd summamuuttuja muodostui seitsemés-
td véittdmastd, joiden kommunaliteetit vaih-
televat vililla [0.47, 0.99], viittdmien véliset
korrelaatiot vélilla [0.01, 0.89], ja viittdmien
korrelaatiot muiden véittdimien muodostamaan
yhteissummaan vililla [0.36, 0.63]. Cronbachin
alpha on 0.79.

Inkluusioon suhtautumista mittaava inkluu-
sio-orientaatio -summamuuttuja muodostui seit-
semaistd vaittimastd, joista neljd kuvaa johtajan
suhtautumista erilaisten oppilaiden ottamiseen
omaan luokkaan ja kolme oppilaan eriyttamista.
Summamuuttujan vaittdmilld faktoriratkaisujen
kommunaliteetit vaihtelivat valilld [0.51, 0.78]
ja véittdmien véliset korrelaatiot valilla [0.36,
0.63]. Cronbachin alpha on 0.78.

Johtamisen osa-alueista muodostettujen sum-
mamuuttujien yhteyttd inkluusio-orientaatio-
ta kuvaavaan summamuuttujaan analysoitiin
Spearmanin jirjestyskorrelaatiokertoimella (r,).
Tilastollisen merkitsevyyden arvioinnissa kéy-
tettiin tyypillistd p-arvotulkintaa, jossa tulos on
tilastollisesti merkitseva, kun p-arvo on <0.05.

Kyselyaineiston analyysejd syvennettiin laa-
dullisella aineistolla, joka keréttiin haastatte-
lemalla kyselyyn vastanneita johtajia (n=6).
Haastattelujen teemat olivat johtaminen, késitys
inkluusiosta ja inklusiivisen pedagogiikan johta-
minen. Litteroituja sivuja kertyi 31. Litteroidut
haastattelut siirrettiin NVivo versio 11 -ohjel-
maan, jolla aineistoa organisoitiin ja analysoitiin.

Haastatteluaineiston analyysi nojaa feno-
menografiseen sisdllonanalyysiin, jolla tutkitaan
kasityksid, merkityksid, kokemuksia ja asentei-
ta (Metsamuuronen 2006). Aineistosta etsittiin
inkluusioon liittyvid késityksid ja merkityksia.
Alussa aineistosta koottiin NVivon avulla ink-
luusioon liittyvid késitteitd tai kokonaisuuksia
(teemat). Teemoja oli kymmenen, ja niihin liit-
tyvid vertailuarvoja eli referenssejd muodostui
658 (seur. suluissa). Teemat ovat johtamisen
tyomadra (149), johtamisen tulevaisuus (114),
inkluusiokasitys (93), pedagogiikka (76), kol-
miportainen tuki (52), resurssit (51), johtami-
sen tuki (51), osallisuus (34), jaettu johtajuus
(22) ja onnistumiset (16). Seuraavaksi teemois-
ta etsittiin yhtenevid elementtejd. Tama viittaa
aksiaaliseen koodaukseen aineistoldhtdisessa
analyysissd (ks. Bohm 2004). Téssé vaiheessa
16ydettiin inkluusioon liittyvid osa-alueita' (ks.
Bricker 2000; Jones 2004; Odom & Diamond
1998, Pihlaja 2009) ja johtamisen osa-alueita.
Analyysi tiivistyi neljdén paaluokkaan: inkluu-
siokdsitys, opetussuunnitelmat, resurssit, tiedot
jataidot. Johtamiseen liittyva analyysi tiivistyi
viiteen pddluokkaan: hallinnointi (administra-
tion), asioiden johtaminen (management), ih-
misten johtaminen (leadership), johtamisen tuki
ja johtaminen tulevaisuudessa.

Seuraavaksi esitelldén kyselyaineiston tulok-
set tarkastelemalla johtajien tyon sisdistd painot-
tumista eri johtamisalueille ja sen yhteytta joh-
tajien inkluusio-orientaatioon. Kyselyaineiston
tulosten jdlkeen tarkastellaan perusopetusjoh-
tajien kasityksid inkluusiosta ja sen toteuttami-
sesta kouluissa haastatteluaineiston perusteella.

Perusopetusjohtajien
suhtautuminen inkluusioon

Perusopetusjohtajille tehdyn kyselyn tarkoitus
ei ole tutkia johtamista ja sen osa-alueita sindn-
sd, vaan kiinnostuksen kohteena on johtajien
suhtautuminen inkluusioon, inkluusio-orien-

1

Inkluusion osa-alueet: yhteiset palvelut ja kaikilla padsy niihin, osallisuus, emotionaaliset asenteet ja suvaitse-

vaisuus, ammatilliset tiedot ja taidot, yhteinen opetussuunnitelma, resurssit (Bricker 2000; Jones 2004; Odom &

Diamond 1998; Pihlaja 2009).
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taatio: miten johtajan oman tydn painottumi-
nen asiajohtamiseen vs. ihmisten johtamiseen
on yhteydessé inkluusio-orientaatioon?
Kyselyaineiston mukaan perusopetusjoh-
tajien ty0 painottuu hallinnon ja asioiden joh-
tamiseen. 79 prosentilla tutkimukseen osallis-
tuneista johtajista tyonkuva painottui asioiden
johtamiseen ja 15 prosentilla ihmisten johtami-
seen. Kuudella prosentilla johtajista ihmisten
ja asioiden johtamisen osa-alueet veivit yhtd
paljon tybaikaa. Hallinnon ja asioiden johtami-
seen liittyviin tyStehtdviin siséltyy esimerkiksi
asioiden valmistelua, kokouksia, johtoryhmé-
tyotd, viranhaltijapditosten tekemistd, asian-
tuntijatehtdvid, talousjohtamista ja tyoskentelyd
sidosryhmien kanssa. [hmisten johtaminen taas
sisdltdd pedagogista johtamista ja keskusteluja
esimiesryhmien tai tyontekijoiden kanssa. Osalla
johtajista on vastuullaan useampi palvelualue
perusopetuksen liséksi, miké puolestaan vaikut-
taa heiddn tehtdvankuvaansa. Kyselyssd johta-
jien muita vastuualueita olivat muun muassa
varhaiskasvatus, vapaa-aika, nuoriso-, litkunta-
jakulttuuritoimi, kirjasto, museo, toisen asteen
koulutus ja vapaa sivistystyd.
Perusopetusjohtajien inkluusio-orientaatio
vaihtelee johtamistyon tehtédvépainotusten mu-
kaisesti. Kyselyaineistossa inkluusio-orientaa-
tiota mitattiin summamuuttujalla, jossa vaih-
teluvali oli 2,29-4,86, keskiarvo 3,78 ja me-
diaani 3,86. Summamuuttujan nelja vaittamaa
kuvaa johtajien suhtautumista siihen, kuinka
valmiita he olisivat ottamaan erilaisia oppilaita
omaan opetusryhmaéénsé. Perusopetusjohtajista
enemmistd ottaisi erityistd tukea tarvitsevia
oppilaita omaan luokkaansa eli muodostai-
si omasta opetusryhmaéstdin inklusiivisen.
Varauksettomimmin johtajat ottaisivat omaan
opetusryhméinsé oppilaita, jotka kuuluvat et-

niseen vihemmistdon (89 %) seké oppilaita,
joilla on oppimisvaikeuksia (91 %). Hieman
varauksellisemmin johtajat ottaisivat opetus-
ryhméénsé oppilaita, joilla on kehitysvamma
(57 %) tai sosiaalisemotionaalisia vaikeuksia
(60 %). Summamuuttujan kolme vaittimaa ku-
vaa johtajien suhtautumista sithen, miten val-
miita he olisivat sijoittamaan lapset, joilla on
oppimiseen liittyvid tai sosiaalisemotionaalisia
vaikeuksia tai kehitysvamma, samaan ryhméan
kaikkien lasten kanssa (taulukko 1). Varsin mo-
ni perusopetusjohtaja ajatteli, ettéd lapset, joilla
on oppimisvaikeuksia (14 %), kehitysvamma
(24 %) tai sosiaalisemotionaalisia vaikeuksia
(24 %) on parasta eriyttdd ja sijoittaa heille
erikseen muodostettuun ryhméén.

Orientoitumisesta inklusiiviseen ajattelu-
tapaan kertoo myds johtajan valmius mahdol-
listaa inklusiivisia rakenteita koulussa. Yhtend
esimerkkiné ovat kuntakohtaiset erityisen tuen
tarpeita kdsittelevét laaturyhmait, jotka késittele-
vit oppilaan tukeen liittyvid asioita ja vaikuttavat
ndin opetuksen laatuun. Puolet johtajista (53 %)
piti erityistd tukea ja erityisopetusta késittele-
vid laaturyhmii tirkeind ja ajatteli mydos, ettd
oppilaille tarvitaan lisaé erityisopettajia (60 %).
Osassa kuntia erityistd tukea tarvitsevien oppi-
laiden opetus on jérjestetty erityiskouluissa tai
-luokissa. Mikdli erityisluokka lopetettaisiin,
suurin osa johtajista (79 %) siirtéisi resurssit
sellaiseen ryhméén, jossa on tukea tarvitsevia
oppilaita. Suurin osa johtajista (64 %) varaisi
tukihenkildstod, mikéli he sijoittaisivat erityis-
td tukea tarvitsevan oppilaan yleisopetuksen
luokkaan. Puolet johtajista (54 %) ajatteli, ettd
oppilaiden erilaisuus ndhdain kouluissa myon-
teisend asiana — joskin noin neljdsosan (28 %)
mukaan myonteinen suhtautuminen ei toteudu
kéytdnnossa.
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Johtajan tydn painottumisen (asiajohtamiseen ja
ihmisten johtamiseen; summamuuttujat leader-
ship ja management) ja inkluusio-orientaation
yhteyttd tarkastellaan taulukossa 2. Spearmanin
jérjestyskorrelaatiokertoimella. Thmisten joh-
tamisen ja inkluusio-orientaation vililld on
tilastollisesti merkitseva, efektikooltaan kes-
kisuuri korrelaatio (r, = -.36; p = .004). Sen
sijaan asiajohtaminen ja inkluusio-orientaatio
eivit korreloi keskendén (r, = -.01; p = .975).
Ihmisten johtamisen ja inkluusio-orientaation
korrelaatio osoittaa, ettd ihmisten johtamiseen
painottuneet johtajat tukevat inkluusion toteu-
tumista enemmaén kuin “asiajohtajat”.

Perusopetusjohtajien
suhtautuminen inkluusioon:
laadullinen aineisto

Haastatellut johtajat liittivét inkluusioon seuraa-
viakésitteitd: yhdenvertaisuus, ldhiopetuspaikka
jaoppiminen. Haastattelun perusteella johtajien
kasitykset inkluusiosta vaihtelevat melkoises-
ti. Osalle johtajista késite oli selkiytyméton, ja
ajattelu sisdlsi 1&hinn4 oppilaan sijoitteluun liit-
tyvid pohdintaa, jossa nikyy késitteiden segre-
gaatio, integraatio ja inkluusio vélinen epésel-
vyys. Inkluusiokésitteen selkiytyméttomyytta
kuvaa seuraava: "Musta tuntuu, ettd inkluu-
siokdisite on sellainen, ettd kaikki kdsittdd sen
omalla tavallaan ja oikeastaan silld tavalla
kuin haluaa” (HS). Inkluusioon liittyi pohdin-
taa késitteen merkityksestd, osallisuudesta, re-
sursseista, kolmiportaisesta tuesta, pedagogi-
sesta osaamisesta ja muutoksesta. Inkluusion
madrittelyt rakentuivat neljdén pailuokkaan,
joita ovat opetussuunnitelmat, resurssit, ink-
luusiokésitys seké tiedot ja taidot.

Kaikki haastatellut toivat esiin opetussuun-
nitelman perusteet koulun toimintaa ohjaavana
asiakirjana, mutta he halusivat myds tdhdentaa,
ettd sen paikallinen toteutuminen kouluissa vie
aikaa. Opetussuunnitelman tarkastelu sisélsi
kolmiportaisen tuen toteutumisen pohdintaa.
Nelja johtajaa kuudesta haastatellusta kertoi
kolmiportaisen tuen lisénneen keskustelua las-
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ten tuen tarpeista, monipuolistaneen opetusme-
netelmid ja auttaneen huomaamaan erilaisuutta:
”Aidosti ensin kartoitetaan niitd tukimuotoja,
Jjoita pystytddn itse ensin kdyttdmddn luokassa.
Hyvin usein ndd tukimuodot, kun yhden oppilaan
kannalta lihdetddn kartoittamaan, auttavatkin
koko sitd ryhmdd. Monipuolistanut menetelmid
Jja auttanut huomaamaan erilaisia oppijoita.”
(HS). Tuen jérjestdminen oppilaiden tarpeista
lahtien paransi heidédn mahdollisuuksiaan opis-
kella lghikoulussa. Toisaalta tuen jérjestdmi-
nen lisési opettajien dokumentointity6td. Kaksi
haastateltavaa toi esille kolmiportaiseen tukeen
liittyvad turhautumista ja vdsymystd, osittain
myo0s tunnetta sekavasta systeemistd. He pu-
huivat inkluusion sisdllon sijaan kouluakdymat-
tomyydestd, vanhemmuudesta, lastensuojelusta
jaoppilaan sijoittelusta erityisluokkiin. Liséksi
ndma johtajat olivat huomanneet, etti opettajien
oli ollut vaikeaa opettaa oppilaita yhdessd, ja
ettd kolmiportainen tuki oli lisinnyt dokumen-
toinnin mairas. Kolmiportaiseen tukeen liitty-
véa dokumentointi on johtajien mukaan lisénnyt
henkildston aikapainetta, mutta kolmiportainen
tuki ndhtiin kuitenkin inkluusion mukaisena.

Perusopetusjohtajien puheessa kolmipor-
taiseen tukeen liittyvé pohdinta yhdistyi henki-
16storesursseihin. Johtajien mukaan resursointi
riittdvadan henkilostdon ja sen osaamiseen mah-
dollistaa inklusiivisen opetuksen toteutumisen,
mutta myds asenteet ja osaaminen vaikuttavat
resurssien kayttoon. Joissakin kouluissa saman
suuruinen henkildstd opettaa erilaisia oppilai-
ta onnistuneesti, mutta toisessa koulussa se ei
onnistu: "Meilld on ollut, kuten kaikissa kou-
luissa varmaan, se poislihettimisen kulttuuri.
Kun tulee haasteita, niin toivotaan, ettd joku
muu hoitaa ne.” (HS).

Kolmiportaisen tuen jérjestiminen vaatii
johtajien mukaan moniammatillista tyosken-
telyd. Johtajat mainitsivat yhteistyotahoina so-
siaali- ja terveystoimen. Lisdksi nuorisotydn-
tekijédn ja sosiaaliohjaajan sijoittuminen koulu-
yhteisd6n nihtiin yleisend yhteistydmuotona.
Kuitenkin moniammatillisten yhteistyotahojen
jaerityisopettajien saatavuus vaihtelee kunnit-
tain. Etenkin pienissd maalaiskunnissa johta-
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jilla on ollut vaikeuksia saada erityisopettajia:
?Tietysti myds se, ettd viranhaltijoita on vai-
kea saada tdmmoiselle pienelle paikkakunnal-
le, erityisopettajia, meilld on koko ajan haku
pddlld.” (H4).

Inkluusion méirittelyyn sisdltyi myds poh-
dintaa erityiskoulusta ja pienryhmistéd. Kaikki
haastatellut mainitsivat, ettd heidan tyokunnas-
saan on erityiskoulu tai erityisluokka. Osa joh-
tajista pohti, milloin pienryhmaéén sijoittaminen
on oppilaalle eduksi: ”Hyvin herkdsti oltiin jo
ldhettdmdssd oppilaita pienryhmiin, ilman ettd
ensin yritettiin sielld omalla koululla erilai-
silla tukitoimilla oppilaita saada integroitua
yieisopetuksen ryhmiin.” (H4). Kaksi johtajaa
kertoi, ettd vaikeammin vammaisia oppilaita
palvelevaa ammattitaitoa ja tuen vélineistoa
on keskitetty erityiskouluihin, joihin on tullut
oppilaita myos ldhikunnista. Siitd huolimatta,
ettd johtajan orientaatio inkluusioon on mydn-
teinen, hén saattaa ndhda erityiskoulun osana
inkluusioon kuuluvaa palvelua. Johtajat poh-
tivat keinoja, joiden avulla erityiskoulu voisi
olla inklusiivisempi.

Johtajien ndkemykset inklusiivisemmas-
ta koulusta sisdlsivdt asenteisiin, ithmisku-
vaan, yhteistoiminnallisuuteen ja tdyden-
nyskoulutukseen liittyvid toimenpiteita.
Taydennyskoulutustarpeet kohdistuivat ink-
luusiokasitteen ymmartamiseen, reflektointitai-
toihin seké vuorovaikutus- ja yhteistydtaitojen
kehittdmiseen. Johtajien mukaan opetusalan
henkil6sto tarvitsee tydssddn tietynlaista laa-
ja-alaisuutta, jota opetussuunnitelmien mukaan
edellytetddn oppilailta. Laaja-alaisuus ja inklu-
siivisesti orientoitunut ajattelu sisélsi keskuste-
lua ihmiskuvasta ja asenteista, jotka vaikuttai-
sivat myds opetuksen jérjestdmiseen: ”Koulu
on kaikkien koulu ja meiddn tehtivi ammatti-
laisina on mahdollistaa tid lapsi ldhelle asuin-
paikkaansa, ja lapsi saa mahdolliset palvelut
perusopetuksessa. -- On ajateltu ndin, kun kaikki
samanlaiset on yhdessd, se on hieno juttu ja siel-
ld pystytddn tdd ammattitaito sataprosenttisesti
kéyttidn hyviks ja muuta. Mutta tullaan siihen
kohtaan, kun ne ldhtee pois siitd koulusta ja yh-
teiskunta ei olekaan sellainen yhden asian liike

vaan sielld on kaikki, joten tid eldmdn harjoit-
telu vois alkaa sielld koulussa.” (H3). Oppilaan
lahikouluun liittyvéné kokeiluna mainittakoon
onnistunut esimerkki oppilaan sairaalakoulun
tukijakson toteuttamisesta ldhikoulussa riitté-
villa resursseilla. Yhteistoiminnallisuuden ja
jaetun osaamisen ansiosta osaaminen oli li-
sdéntynyt ja oppilaiden tuki omassa koulussa
parantunut. Yhteistoiminnallisuutta edisti eri-
tyisopettajan ja luokanopettajan yhteisopet-
tajuus. Myd6s “kiinteistd” luokista luopumi-
nen nihtiin inklusiivisena ratkaisuna, joka on
mahdollistanut uusien inklusiivisten toiminta-
mallien kehittdmisen ja kunnan sisdisen osaa-
misen jakamisen: ”Osaamisen jakaminen oli
lisdnnyt yhteistd keskustelua opetusmenetel-
mistd lausuntojen kirjaamisen sijaan.” (HS5).
Niéin poisldhettdmisen kulttuuri oli vaihtunut
ratkaisujen etsimiseen yhdessd. Toisaalta joh-
tajat olivat huolissaan tyontekijoistd, jotka eivét
née tarvetta tdydennyskoulutukselle seké kou-
lujen johtajista, joilla “ei ole ndkyd siitd, mitd
inkluusio tarkoittaa.” (H3).

Johtajien kasitykset inklusiivisen
pedagogiikan johtamisesta

Haastatteluissa perusopetusjohtajat yhdistivét
inklusiivisen pedagogiikan johtamisen yhtei-
solliseen johtamiseen. Inklusiivisen pedago-
giikan johtamista kuvailtiin yleisemmin sa-
noilla ”asenne”, ”ithmiskuva”, ”halu tehda yh-
teistyotd”, “jaettu johtaminen”, “keskustelua
nidkemyksistd”, “kumppanuus” ja verkostot”.
Kaikki johtajat pitivdt keskustelua tirkedna,
mutta keskustelun aihe vaihteli johtajan ink-
luusio-orientaation mukaan. Vahvemmin ink-
luusioon orientoituvat johtajat pitdvét keskei-
send yhteisen ndkemyksen saavuttamista sekd
rehtorin ja erityisopettajien etté rehtorin ja apu-
laisrehtorin vélilld. Osapuolten yhteisty6hon
vaikuttavat tehtdvankuvat, jotka johtajien mu-
kaan selkiyttavit tyonjakoa. Sitd vastoin johta-
jien, joiden suhtautuminen inkluusioon késitti
lahinnd pois sulkemisen ajatuksia, oli vaikea
madritelld inklusiivisen pedagogiikan johtamis-
ta. Heidén késityksensd inklusiivisen pedago-

35




Paula Laakso, Paivi Pihlaja, Heikki Silvennoinen & Eero Laakkonen: Kuntien perusopetusjohtajat... | Focus Localis 1/2022

giikan johtamisen siséllosté oli selkiytymaton,
ja kun asiasta kysyttiin haastattelussa, johtajat
liukuivat aiheesta puhumaan vastuunkannosta
tai lastensuojelusta. Myds puhe maahanmuut-
tajataustaisista oppilaista oli ongelmaldhtoisté
ja usein siihen sisdltyi viittauksia lastensuo-
jeluun. Moniammatillinen yhteisty6 kapeutui
puheessa yhteistyohon lastensuojelun kanssa.
Liséksi johtajat pohtivat, miten maahanmuutta-
jien opetus sopii yhteen ennen maahanmuuton
yleistymistd laadittujen opetussuunnitelmien,
kolmiportaisen tuen ja inkluusioperiaatteiden
kanssa. Etenkin kielitaidon, oppilaan taitojen ja
resurssien suhde mietitytti johtajia: “Meilld oli
valmistavia luokkia maahanmuuttaja tilantees-
sa ja sitten sieltd katsottiin, ettd muutama on
kielellisesti silld tavalla, ettd he pystyis mene-
mddn yleisopetuksen puolelle ja olemaan sielld.
Heidiin kielitaitonsa ei edelleenkddin riitd sii-
hen, ja ndd opettajat joutuu edelleen tekemdicn
sitd eka tulkin ja opettajan ja avustajan roolia
siind ja siind on iso ongelma.” (H2).
Mydnteisesti inkluusioon orientoituneet joh-
tajat puhuivat sekd oppilashuollon asiantuntija-
ryhmisti ettd koulun pedagogisista asiantuntija-
tiimeistd. Ndihin ryhmiin haastateltavat kertoi-
vat kuuluvan koulun sisdisié asiantuntijoita tai
laajemman yhteistyon kautta moniammatillisia
yhteistyokumppaneita. Osa johtajista ajatteli
asiantuntijaryhmien vahvistavan jaettua johta-
juutta, osa taas opettajien ja ohjaajien pedago-
gista osaamista. Huoltajien osallisuus kuului
johtajien puheissa harvemmin. Huoltajat mai-
nittiin silloin, kun he eivét osallistuneet yhteisiin
keskusteluihin koulun kanssa tai kun heillé oli
vaatimuksia koulua kohtaan. Lisdksi huoltajat
liitettiin asiakastietojérjestelmiin, joiden kayttd
eri toimijoiden vélilld on rajattua: ”Meiddn pi-
tdis pddstd asiakkuuden hallintaan paremmin,
ettd olis yhteinen tietojdrjestelmd, jossa huol-
taja sitten mddrittelee mitd tietoja saa kdyttdd.
Todenndkoisesti useammat perheet, jos apua
pitdis antaa paremmin, haluais katsoa kokonai-
suutena tdtd asiaa, mutta nyt tdd on lainsddddn-
nélld pilkottu.” (H6). Johtajan mielestd yhteen-
sopivat tietojarjestelmét edistdisivit asiakkuu-
den hallintaa, mutta edellyttdisivit resursointia.
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Resursseihin liittyvdat myds koulun tilat,
joista haastatteluissa puhuttiin paljon. Johtajien
mielestd kaikki koulut eivit tilojen puolesta
mahdollista inklusiivista kasvatusta ja opetus-
ta optimaalisella tavalla. Johtajien mukaan tilat
vaikuttavat oppilasryhmien muodostamiseen ja
yhteistoiminnallisen opettamisen ja oppimisen
jarjestdmiseen. Myonteisen inkluusio-orientaa-
tion johtajat olivat tehneet tyota tilojen uudista-
miseksi. Johtajat tuntuivat ajattelevan, etté sel-
laisessa tapauksessa, jossa kuntaan rakennetaan
kokonaan uusi koulurakennus, koulusta voisi
tulla inklusiivinen. Uudet tilat olivatkin joi-
denkin johtajien mukaan mahdollistaneet myds
opetusmenetelmien uudistamista esimerkiksi
lisadmalld yhteisopettajuutta. Koulujen raken-
taminen tarkoittaa yleenséd isompia investoin-
teja kunnissa. Osa johtajista puhui poliittisis-
ta luottamushenkildistd: “Kouluun kohdistuu
monenlaisia odotuksia. Odotuksen antajat on
paitsi huoltajat, poliittiset pddttdjdt. - - Meiddn
pitdd oppia tydskentelemdcdin heiddn kanssaan.”
(H3). Yhteistyon merkitys korostui mydnteises-
ti inkluusioon suhtautuvien johtajien puheissa.
He nékivit kuntapdittdjien kanssa toimimisen
tarkednd: "Meilld on yks vahva, joka vaikut-
taa, ja jonka kanssa tiytyy kdydd vuorovai-
kutuskeskustelua, on pddttdjdt. Pddttdjdt ha-
luaa ottaa mielellddn ndihin asioihin kantaa.”
(HS). Kuntalaisten kuuleminen ja vuorovaiku-
tus poliittisten luottamushenkiléidenkin kanssa
kuuluvat viranhaltijoiden tyohon. Viranhaltijat
esittdvit asioita paatoksentekoon, jotta poliitti-
set luottamushenkildt pystyvit tekeméén paa-
toksid kuntia koskevissa ratkaisuissa. Kunnilla
on vahva itsehallinnollinen asema paikallisissa
asioissa, vaikkakin valtio ohjaa kuntien paa-
toksentekoa ratifioiduilla asiakirjoilla, lainsaa-
dénndlld ja normitetuilla opetussuunnitelmilla.

Perusopetusjohtajat ovat johtaneet tyoyh-
teis6jddn inklusiivisen muutoksen keskelld, ja
muutoksiin on suhtauduttu seké kyseenalaista-
malla ettd ottamalla muutokset mahdollisuutena
uudistua. Johtajat toivoivat tukea toteuttaakseen
inkluusion edellyttimid muutoksia. Etenkin esi-
henkil6n tukea pidetddn tirkedna: ”Tarvisin si-
td (tukea). Ja semmosta, jos oot jottain mieltd
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toimialapddllikkond, haluaisin toisten tuen sille
tai oman esimiesten tuen sille.” (H1). Johtajat
kaipasivat henkilosto- ja pedagogiselle johtami-
selle liséé tilaa aikabudjetissaan. He toivoivat
my0s ajantasaista tietoa inkluusiosta seka itsel-
leen ettd jaettavaksi kouluihin. Tdmai saattaisi
johtajien mielestd vihentdd inkluusion vastaisia
asenteita ja esteitd. ” Pdcdtoksid voi korjata, mutta
Jjos sd ihmisid johdat hukkaan vuoden ajan, sd
et saa sitd korjattua koskaan takaisin.” (H2).

Usea johtaja ajatteli, ettd johtaminen on me-
nossa valmentavaan tyyliin kohti kokonaisval-
taisempaa toimintaa, henkildstojohtamista ja
strategista suunnittelua. Liséksi verkostojohta-
misen néhtiin yleistyvén, mutta toiminnan sisil-
16n johtaminen, pedagoginen henkildstdjohta-
minen ja taloushallinto pitéisi johtajien mielestd
sdilyttdd lahiverkostossa. Namé mahdollistavat
organisaation sopeutumisen toimintaympériston
muutoksiin ja ylldpitéisivét tydyhteison ekosys-
teemin elinvoimaisuutta, johon jokainen tydnte-
kijé vaikuttaa. Toimintaymparistd on muuttunut
myd0s digitaalisten vélineiden lisdéntyneen kay-
ton vuoksi. Puolet haastatelluista johtajista pohti
digitalisoitumista, joka néhtiin tyon apuvélinee-
nd, mutta vieneen paljon tydaikaa. Pidemmalla
aikavililld teknologian tulisi vapauttaa tyo-
aikaa aidolle vuorovaikutustydlle, johtajuudel-
le: ”Pddisisi tekemdicin aitoo vuorovaikutustyotd,
leadershippid.” (H6). Digitalisoituminen nédh-
tiin osana toimintaympériston muutosta, jossa
teknologian avulla tybaikaa voi jasentdd uudel-
la tavalla. Toimintaympériston muutokset eivat
vaikuta pelkdstddn tyohon, vaan myds opetuk-
seen ja oppilaisiin seki tapaan oppia.

Pohdinta

Olemme edelld tarkastelleet perusopetusjohta-
jien késityksid inkluusiosta ja inklusiivisen pe-
dagogiikan johtamisesta perusopetuksessa seka
sitd, miten perusopetusjohtajan tydn sisdinen
painottuminen eri osa-alueiden kesken (lea-
dership ja management) on yhteydessé johtajan
inkluusio-orientaatioon. Seké kyselyn ettéd haas-
tattelujen perusteella voimme todeta, ettd pe-
rusopetusjohtajien keskuudessa inkluusio-orien-

taatio vaihtelee selvésti. Niin ikddn johtajien
ymmarrys inkluusiosta vaihtelee. Kunnissa ei
ole yhtendistd ymmarrystd inkluusiosta, kun
sitd arvioidaan perusopetusjohtajien kasityksil-
14, mika on valtakunnallisesti yhtendisen kou-
lutuspolitiikan kannalta ongelma. Kuntalaisen
kannalta tdma voi merkit sité, etteivat kaikki
oppilaat padse yhtéldisesti osallisiksi inklusii-
visista opetuskdytanndista.

Kyselyaineiston mukaan perusopetusjohta-
jien tyotehtdvit painottuvat asioiden johtami-
seen ihmisten johtamisen jdddessd vahemmal-
le. Tulos on merkittévé ajatellen inklusiivisen
pedagogiikan implementointia, silld /eader-
ship-tyyliset johtajat suhtautuvat tutkimuk-
semme mukaan “asiajohtajia” mydnteisemmin
inkluusioon. Management-tyyppiseen johtami-
seen liittyi enemmén segregoivia ratkaisuja kuin
leadership-johtamiseen. Ashikali, Groeneveld
ja Kuipers (2020) ovat myds todenneet, ettd
inklusiivinen johtaminen on yhteydessé orga-
nisaation inklusiiviseen ilmapiiriin.

Aikaisemmissa tutkimuksissa (mm.
Kugelmass & Ainscow 2004; Hope 2010;
Spaulding & Flannagan 2012; Agbenyega &
Sharma 2014) inklusiivisen pedagogiikan joh-
taminen on todettu keskustelevaksi johtamiseksi,
jossa inklusiivisesti toimivat johtajat tydskente-
levit henkildston kanssa ja johtavat tydyhteisod
siséltd késin. Tama edellyttad erilaisten ithmisten
kohtaamista ja taitoa saada ihmiset toimimaan
yhdessa seka tydyhteisdjen ettd opetusryhmien
tasolla. Kuitenkin osa johtajista sijoittaisi tukea
tarvitsevat oppilaat omaan erilliseen ryhméén tai
erityiskouluun. Nayttékin silté, ettd Liasidoun
ja Antonioun (2013) nékdkulma inklusiivisen
pedagogiikan johtamisesta kohti inklusiivista
toimintakulttuuria toteutuu analysoimiemme
aineistojen perusteella Suomessa vain osittain.
Tédmé& on mielenkiintoinen tulos ajatellen muu-
toksen johtamista, silld esimerkiksi Lahteron
(2011) mukaan nimenomaan johtaminen tuot-
taa muutosta ja liikettd organisaatiossa ja sen
kulttuurissa.

Segregoivat kdytdnnot eiviat mahdollista
erilaisuutta hyviksyvéa yhteistoiminnallisuut-
ta. Butler ja Naukkarinen (2017) toteavat, etti
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osallisuuden késitteen epdselvyys on heikenté-
nyt sitoutumista inkluusioon. Haastattelujemme
mukaan ymmaérrys inkluusiosta on varsin vaih-
televaa, ja perusopetusjohtajat puhuivat useam-
min késitteen maarittelyistd, asenteista ja resurs-
seista kuin varsinaisesti inkluusion sisallosta.
Epédselvimmillddn inkluusio ymmaérretdén op-
pilaan sijoitteluna ja kolmiportaisen tuen tuo-
mana tydtaakkana. Inklusiivinen koulukulttuuri
on ndhty myos riskind horjuttamassa totuttua
koulukulttuuria ja sithen liittyvéa kaksoisjarjes-
telmad (Makinen 2018; Paju 2021). Opettajien
positiivisilla asenteilla on vaikutusta inkluu-
sioon (Saloviita 2020), sama on todettavissa
myds johtajista. Johtajien myonteiset késitykset
inkluusiosta koulussa siséltavit ajatuksia oppi-
laiden yhdenvertaisesta osallisuudesta, lahikou-
lusta, yhteistoiminnallisuudesta, asenteista seka
henkil6kunnan osaamisen lisd&misesté ja jaka-
misesta. Johtajat pitdvét voimavarana osaavaa
henkilokuntaa, joka my6s vaikuttaa resurssien
kéayttoon ja inkluusion toteutumiseen.
Haastattelupuheessa johtajat yhdistivét ink-
luusio-késitteen ldhikoulupaikkaan ja resurssei-
hin. Siihen sisdltyi henkildsto- ja tilaresurssiin
liittyvien asioiden lisdksi pohdintaa eri tavoin
tukea tarvitsevien oppilaiden koulupaikasta.
Yksi syy inkluusion epéselvyyteen liittynee sii-
hen, etté sitd ei juuri maéritelld normiohjauksen
asiakirjoissa (ks. Pihlaja & Silvennoinen 2020).
Butlerin ja Naukkarisen (2017) havainto siiti,
ettd tunne- ja kdytdsongelmaisia oppilaita se-
gregoitiin herkemmin osallistavien kéyténtei-
den ulkopuolelle, todennettiin myds téssa tut-
kimuksessa. Inklusiivisen koulun toimintakult-
tuurin kehittymisté hidastavat sekd asenteet et-
td koulun toimintatapoja madrittavit, vaikeasti
muutettavat perinteet. Néitd esteitd on koetettu
poistaa uudistamalla koulun tiloja ja vahvista-
malla opettajien osaamista, jolloin inklusiiviset
uudistukset kohdistuvat vain yksittéisiin koului-
hin, eivit koko kunnalliseen koululaitokseen.
Peruopetusjohtajat tuntuvat ndkevén inkluusion
koulukohtaisena asiana, minka vuoksi kuntata-
son rakenteet jddvit enimmékseen tarkastelun
ulkopuolelle — siitdkin huolimatta, ettd haas-
tateltavat vastaavat kuntatasolla perusopetuk-
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sesta ja sen kehittdmisestd. My®os inkluusioon
mydnteisesti suhtautuvat johtajat ovat sitd miel-
té, ettd erityiskoulu on kunnassa tarpeellinen.
Tamé vahvistaa Engblom-Pelkkalan (2018)
toteamusta siitd, ettd perusopetus on hitaasti
muuttuva yhteiso, jonka toimintaympéristoon
liittyy vanhaa institutionaalista ajattelua. Ihmiset
mukautuvat helposti instituution vallitsevaan
toimintakulttuuriin, ja uudistukset tai ulko-
puoliset sidosryhmit voidaan kokea koulussa
héiritsevini. (Engblom-Pelkkala 2018.) Koska
perusopetusta tulisi opetussuunnitelmien mu-
kaan kehittdd inkluusioperustaisesti, saattavat
esimerkiksi virkaehtosopimuksessa olevat hen-
kilostoetuudet ja palkkausjérjestelma vaikuttaa
kuntakohtaisiin ratkaisuihin erityiskouluissa:
esimerkiksi erityiskoulun rehtorin korkeampi
palkka voi motivoida rehtoria puolustamaan
erityistd tukea tarvitsevien oppilaiden sijoitta-
mista omiin kouluihinsa (OVTES 2020).

Inklusiiviset toimintamallit voidaan saavut-
taa uudistamalla kunnallisten koulutuspalvelui-
den rakenteita. Namd muutokset edellyttavét
perusopetusjohtajalta aktiivisuutta ja esityk-
sid, jotka muuttuvat poliittisiksi paatoksiksi.
Esimerkiksi tuen tarjoaminen oppilaan ldhikou-
lussa ja resurssien suuntaaminen erityiskoulu-
jen sijaan yleisopetuksen kouluihin, joissa on
tukea tarvitsevia oppilaita, on kuntatason stra-
teginen paatos.

Inkluusioon myonteisesti suhtautuvat joh-
tajat ovat panostaneet opettajien tdydennys-
koulutukseen ja osaamisen jakamiseen. Nama
johtajat uskovat, ettd opetussuunnitelman to-
teuttaminen yhteisopettajuuden menetelmal-
14 on vaikuttanut myonteisesti inkluusioon.
Opetussuunnitelmaan liittyvéd osaamista pe-
rusopetusjohtajilla on runsaasti, ja seuraavaksi
tulisikin keskittyd yhdessé tekeméén erilaisuu-
desta koulun vahvuus (Vayrynen & Paksuniemi
2018; Tikkanen 2020). Inklusiiviset toiminta-
tavat ovat yhteistoiminnallisia: niissé luovutaan
opettajakeskeisestd tavasta jakaa tietoa ja siir-
rytddn tiimity6hon ja yhteisopettamiseen seké
menetelmiin, joilla opettajat vahvistavat oppilai-
den itsendistd ajattelua (Lyons 2016; Vayrynen
& Paksuniemi 2018).
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Johtajien toiminta vaikuttaa perusopetuksen
laatuun, ja johtajan roolia on pidetty keskeisend
koulureformin uudistusten kaynnistdjana (ks.
Fullan 2004; Ruairc, Ottesen & Precey 2013).
Tikkanen (2020) korostaa perusopetukseen liit-
tyvien uudistusten johtamisessa keskeisten toi-
mijoiden kuuntelemista ja osallistamista proses-
sin kaikissa vaiheissa seké tavoitteiden ja toi-
mintatapojen linjakkuutta johtajien jaksamista
unohtamatta. Johtajan kehittdmismydnteisyys,
erilaisuuden ymmaértiminen (Toson, Burrello,
& Knollman 2013) ja erilaisten ihmisten ar-
vostaminen (Ashikali, Groeneveld, & Kuipers
2020) vaikuttavat myonteisesti inklusiivisen,
keskustelevan toimintakulttuurin kehittdmiseen.

Tamaén tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd kunnissa on segregoivia ratkaisuja
oppilaan koulupaikkaan liittyen. Inklusiivisen
kouluyhteison toteutumiseksi tarvitaan inklu-
siivisen pedagogiikan johtamista ja ajatteluta-
van muutosta samanlaisuutta suosivista erityis-
luokista moninaisuutta ja erilaisuutta salliviin
ryhmiérakenteisiin (ks. Liasidou & Antoniou
2013). Toimintakulttuurin muutoksessa, jossa
pedagogisten menetelmien liséksi uudistetaan
myds rakenteita ja prosesseja, esimerkiksi huol-
tajien osallisuuden (ks. Opetushallitus 2014)
lisddminen opetuksen suunnittelussa ja oppi-
lashuollossa on olennaista. Vanhempien osal-
listumisesta perusopetusjohtajat eivit puhuneet
haastatteluissa juuri lainkaan.

Inklusiivinen toimintaymparistd ei synny
itsestdén, vaan johtamalla, vaikuttamalla ajat-
telutapoihin, purkamalla entisid toimintatapoja
jarakentamalla uusia kéytintdjd. Paddministeri
Sanna Marinin hallitus on ottanut osaltaan kan-
taa aiheeseen, ja hallitusohjelmassa (2019-) tuo-
daan esiin huoli yhdenvertaisesta ja tasa-arvoa
arvostavasta koulutuksesta. Hallitusohjelman
mukaan “eriarvoisuus, oppimiserot ja syrjdy-
tyminen ilmidind uhkaavat suomalaisen kou-
lutuksen menestystarinaa” ja uhkaavat jattaa
haavoittuvassa asemassa olevat ryhmét koulu-
tuksessa ja osaamisessa muista vdestoryhmi-
std jdlkeen. Huoli kohdistuu alueellisiin, so-
sioekonomisiin ja sukupuolten vélisiin eroihin
sekd maahanmuuttajiin, vammaisiin ja toimin-

tarajoitteisiin. Hallitusohjelman mukaan huo-
lenaiheeseen puututaan télld hallituskaudella.
Ohjelman tavoitteena on koulutus- ja osaamis-
tason nostaminen, oppimiserojen kaventami-
nen ja koulutuksellisen tasa-arvon lisdédminen.
Hallitusohjelman tarkoituksena on tukea kou-
lujen johtamisjérjestelmén ja osaamisen kehit-
tdmistéd sekd opetussuunnitelman toimeenpanoa
osana kehittdmistyotd. (Valtioneuvosto 2019.)

Johtamisen 1&htdkohta on johtajan ymmar-
rys siitd, mitd pitdd muuttaa, ja millaisia arvoja,
uskomuksia ja kdyttdytymistd kompleksisen toi-
mintaympériston muuttamiseen liittyy (Schein
2017). Inklusiiviseen pedagogiikkaan liitty-
vt muutokset edellyttévit johtajalta Raynerin
(2009) mukaan jatkuvaa oppimista, kehitté-
mistd, sopeutumista ja tiedon hallintaa osana
johtamistoimintaa. Tdma vahvistaa késitystéd
siitd, ettd inklusiivisen pedagogiikan johtami-
nen pitdd ymmartdd ihmisistd riippuvaisena
muutosten johtamisena, jossa johtaminen it-
sessddn on uudistuvaa tilanteiden edellyttdmal-
14 tavalla. Kun muutokset todentuvat, ihmiset
huomaavat, ettd tydssd tapahtuu myonteisid
asioita ja kuormittavat tekijét jadvat vahemmal-
le. Vaikutukset voidaan néhda johtamisen ket-
jussa laajasti perusopetusjohtajista rehtoreihin,
rehtoreista opettajiin ja opettajista oppilaisiin.
Témaén tutkimuksen mukaan muutoksen eteen-
péin viemisessd perusopetuksen johtajat tarvitse-
vat enemmaén tukea ja tydaikaa leadership-joh-
tamiselle. Liséksi tieto siitd, ettd inklusiivisen
pedagogiikan johtamiseen liittyvét késitykset
vaihtelevat kunnissa, auttaa ymmaértdmaén ko-
konaiskuvaa ja suuntaamaan tdydennyskoulu-
tusta inkluusion implementointiin. Mydskéan
tydyhteiso- ja vuorovaikutustaitoihin liittyvaa
perus- ja tdydennyskoulutusta ei voi vahitella.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etti perus-
opetusjohtajien suhtautuminen inkluusioon on
padosin myonteistd. On kuitenkin syytd ottaa
huomioon, ettd webropol-kyselyyn ovat mah-
dollisesti vastanneet muita ahkerammin ne,
joiden perusasenne inkluusioon on keskimaa-
rdistd mydnteisempi. Aineiston mahdollisesta
vinoudesta huolimatta tutkimus osoittaa, ettid
perusopetusjohtajien kisitykset inkluusiosta ja
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inkluusio-orientaatio voivat hidastaa inkluusion
toteutumista Suomen koululaitoksessa. Vaikka
vastausprosentti jii verraten vaatimattomaksi,
aineistoa voidaan pitdd riittdvéna tuottamaan
luotettavaa tietoa johtamisen osa-alueiden yh-
teyksistd inkluusio-orientaatioon. Téahén liittyvét
metodiset ratkaisut on kuvattu edelld seikkape-
rdisesti, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Inkluusiokésitysta
tutkimuksessa syvennettiin haastatteluilla, jois-
sa kdsityksiin liittyvé saturaatiovaihe saavutet-
tiin varsin nopeasti. Sisdistdessddn inklusiivi-
sen ajattelutavan johtajat pystynevét paremmin
suuntaamaan johtamista toimiin, joilla inklusii-
viset arvot ja asenteet muuntuvat kdytdnnoiksi.
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LITE 1

Kyselylomakkeen johtamisen osa-alueisiin liittyvat véittamat

Management

1. Teen viranhaltijapa&toksid koskien henkil6stod

2. Teen viranhaltijapdétoksid koskien asiakkaita

3. Osallistun johonkin kunnan ylempaén johto-
ryhmain

4. Valmistelen asioita lautakuntaan

5. Edustan kuntaa jossakin tydryhmaéssa/kokouk-
sessa yli kuntarajojen

6. Toimin asiantuntijana luottamushenkil6ille/
poliitikoille esim. lautakunnan kokouksessa

7. Luon rakenteita laadun arviointiin (esim. aika-
taulut, arviointimallit)

8. Kerédn asiakaspalautetta kirjallisesti esim. asia-
kaskysely (ei jatkuva palautelaatikko)

9. Minulla on mahdollisuus méarata tyontekijoita
tdydennyskoulutukseen palkallisena tybaikana

10. Luon rakenteita pedagogiikan kehittdmiseen
(esim. aikataulut, tydryhmit, aiheet)

11. Huolehdin henkildstoresursseista

12. Arvioin alaisteni kanssa tavoitteiden toteutu-
mista (kirjallinen arviointi)

13. Arvioin yhdessé alaisteni kanssa prosesseja
(kirjallinen arviointi)

14. Kokoan tilastoja ja raportteja

15. Talousjohtamiseen liittyvét tyotehtavat

Leadership

1. Keskustelen alaisteni kanssa lasten vaikuttamis-
mahdollisuuksista padtoksentekoon

2. Keskustelen alaisteni kanssa huoltajien vai-
kuttamismahdollisuuksista padtoksentekoon

3. Keskustelen alaisteni kanssa opetussuunni-
telmista

4. Kaiyn arvokeskusteluja vastuualueellani

5. Keskustelen alaisteni kanssa verkostoyhteis-
tyota yli kuntarajojen

6. Keskustelen alaisteni kanssa yhteistoimintaan
liittyvistd menetelmista

7. Keskustelen alaisteni kanssa henkilokunnan
tiimityoskentelyn johtamisesta

8. Keskustelen alaisteni kanssa kasvatuksen ja
opetuksen vaikutuksista lapsiin

9. Jérjestdn kahdenkeskistd keskusteluaikaa joh-
tamilleni esimichille/tyontekijoille

10. Olen jisenend tydoryhmassa, jota johtaa alaiseni

11. Osallistun alaiseni pitimaan koulutukseen

12. Pidéan kehityskeskusteluja yksilollisesti

13. Pidéan ryhmékohtaisia kehityskeskusteluja

14. Olen ldsnd yksikoissd (esim. vierailukdynti,
lapsiryhméssé, kokous)

15. Johdan pedagogisia keskusteluja

43




