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Opinnaytetydssani tutkin mitd kannustava johtaminen on ja niita keinoja, joilla kannusta-
vaa johtamista voidaan lisata musiikkioppilaitoksissa. Valitsin kannustavan johtamisen na-
kokulmiksi valmentavan johtamisen, palvelevan johtamisen ja jaetun johtajuuden. Opin-
naytetydssani pyrin léytamaan johtamisen tytkaluja musiikkioppilaitosten rehtoreille. Li-
saksi tydssa kasitelladn musiikkioppilaitosten muutostarpeita ja tulevaisuuden johtamisen
haasteita.

Keréasin aineistoa haastattelemalla seitsem&a musiikkioppilaitoksen rehtoria. Tein myos
kyselyn Pohjois-Kymen musiikkiopiston opettajille. Tydn perustana ovat omat kokemuk-
seni johtamisesta ja musiikkioppilaitosten kehittamistarpeista sekd monipuolinen kirjalli-
suus erilaisista johtamismalleista.

Rehtoreilta ja opettajilta kerdtyn aineiston perusteella kannustava johtaja antaa myon-
teistd palautetta, osoittaa luottamusta ja on aidosti kiinnostunut tyéntekijasta seka tukee
henkiloston ammattitaidon kehittdmistéd. Kannustavaan johtajuuteen kuuluu myoés tyohy-
vinvoinnista huolehtiminen.

Mielestani kannustavaa johtajuutta tulisi lisatd musiikkioppilaitoksissa, jotta ne tulevaisuu-
dessa sdilyttavat vetovoimansa dynaamisina oppimiskeskuksina ja motivoivina tytpaik-
koina. Perinteiset johtamistyylit, jotka korostavat enemman ns. asiajohtamista kuin henki-
Iostojohtamista eivat enda vastaa taman paivan johtamisodotuksiin. Musiikkioppilaitok-
sissa tulisi miettia, miten taméan paivan johtamisodotuksiin ja uudistumistarpeisiin voidaan
erilaisilla johtamisen keinoilla vastata.

Avainsanat johtaminen, musiikkioppilaitokset, kannustava johtaminen, val-
mentava johtaminen, palveleva johtaminen, jaettu johtajuus
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This final project investigates what encouraging leadership at music institutes
could be. The aim of the study was to construct management models that will
support encouraging leadership. Another aspect of this thesis was to study the
future challenges of leading music institutes and find solutions for challenging
leadership situations.

On the basis of my own leadership experience and literature on leadership
methods and work well-being, | chose three cornerstones of leadership for the
management models: management by coaching, serving leadership and shared
governance. In the second phase, | interviewed seven principals of music insti-
tutes across Finland and conducted a survey among teachers working at the
North Kymi Music Institute.

According to the principals and teachers, an encouraging leader gives positive
feedback, shows trust, is truly interested in their faculty and supports the profes-
sional development and work well-being of the teachers.

In my opinion, it is crucial to develop leadership skills at music institutes so that
in the future they will remain as dynamic learning centers and motivating work-
ing places. The traditional management style that emphasizes management
more than leadership no longer meets the expectations of today. It is important
to consider how the changing needs can be met with modern leadership tools. If
the principals are committed to develop their leadership, they can influence
teachers’ motivation, participation and well-being at work. | hope this study will
help principals find encouraging leadership tools to take music institutes to the

next level.

Keywords Leadership, music institutes, encouraging leadership,
management by coaching, serving leadership and shared
governance
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1 Johdanto

Hyva johtaminen on elintdrkeda musiikkioppilaitosten tydyhteisdn toimivuuden ja hyvin-
voinnin kannalta. Se on organisaation perusedellytys ja oppilaitoksen aineetonta paa-
omaa. Johtamisen tarkoituksena on tukea oppilaitoksen toimintaa ja luoda mahdollisim-
man hyvéat edellytykset opetukselle. Rehtoreiden hyva johtamistapa ja toimivat vuorovai-
kutussuhteet vaikuttavat tyontekijoiden halukkuuteen sitoutua musiikkioppilaitokseen.
Opettajien elakoityessa musiikkioppilaitoksiin tulee entistda enemman tydntekijoiksi nuo-
ria, jotka odottavat kannustavaa ja keskustelevaa johtamista.

Johtamisesta on luotu monia erilaisia malleja. Tarkastelen opinnaytetyésséani kannusta-
vaa johtamista jaetun johtajuuden, valmentavan johtajuuden ja palvelevan johtajuuden
nakokulmista. Jaetussa johtajuudessa on kyse koko tydyhteison sitouttamisesta ja teh-
tavien tasapuolisesta delegoimisesta. Jaetussa johtajuudessa myds opettajat osalliste-
taan osana johtamisprosesseja. Valmentavassa johtamisessa keskitytaan ihmisten ke-
hittdmiseen, kasvattamiseen ja heidan potentiaalinsa lI6ytdmiseen. Talldin rehtorin teh-
tavana ei ole vain johtaa ihmisia. Han rohkaisee opettajia ottamaan vastuuta, tukee rat-
kaisujen loytamisessa ja tarjoaa erilaisia nakdkulmia opettajien hyédynnettavaksi. Val-
mentava johtaminen perustuu rehtorin kykyyn ymmartaa ja hyédyntaa musiikkioppilai-
toksen tyontekijoiden erilaisuutta, jonka avulla saadaan paras tulos esiin. Palvelevassa
johtamisessa rehtori motivoi ja tukee johdettaviaan alhaalta péin. Omalla asenteellaan
rehtori nayttaa esimerkkia musiikkioppilaitoksen muille tyontekijdille, jolloin syntyy toi-

miva malli yhdessd menestymiseen.

Johtamisen vaikutukset heijastuvat 1&pi koko oppilaitoksen. Tydyhteison hyvinvointi tai
mahdollinen pahoinvointi tulee nékyvaksi musiikkiopiston oppilaalle ja sitéa kautta myods
vanhemmalle. Vaikka rehtori on erittain merkityksellisessa asemassa tydilmapiirin ja ty6-
hyvinvoinnin luomisessa, on musiikkioppilaitoksen tydyhteison kaikilla jasenilla merkit-
tava rooli siind, millainen toimintakulttuuri musiikkiopiston oppilaille ja heidan huoltajil-

leen valittyy.

Elokuussa 2018 musiikkioppilaitoksissa otettiin kayttdon uudet paikalliset opetussuunni-
telmat, jotka perustuvat opetushallituksen vuonna 2017 julkaisemiin taiteen perusope-
tuksen opetussuunnitelman perusteisiin. Uusi opetussuunnitelma seka digitalisaatio lait-

tavat oppilaitokset uuden aarelle. Rehtorit ovat padsaantoisesti jo keski-ikaisia ja nain
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ollen niin kutsutun Y-sukupolven tuleminen tydntekijoiksi haastaa heidan johtamistyyle-
jaan. Uudet opetussuunnitelman perusteet ohjaavat meita uudistamaan erityisesti peda-
gogiikkaa, arviointia ja toimintakulttuuria. Paikallisiin opetussuunnitelmien laatimisiin mu-
siikkioppilaitokset saivat melko valjat rakenteet, mika mahdollistaa oppilaitosten erilaiset
painotukset ja ty6tavat toiminnassa. Musiikkioppilaitoksien yhtend haasteena ovatkin
opettajien taydennyskoulutustarpeet niin pedagogiikan kuin esimerkiksi arvioinnin uudis-

tamisen nakokulmista.

Kehittamistyossani kasittelen eri johtamistyyleja ja pohdin niitd musiikkioppilaitoksen joh-
tamisen ndkokulmasta. Nain pyrin l6ytamaan niité keinoja, joilla kannustavaa johtamista
voisi musiikkioppilaitoksissa lisata. Tydni on tarkoitettu kaikille musiikkioppilaitoksen joh-

tamisesta kiinnostuneille sek& omaan johtajuuteensa vinkkeja haluaville.

Kehittamistyoni perustuu omiin kokemuksiini musiikkioppilaitoksen johtamisesta. Koke-
mustaustaani kuuluvat huilunsoitonopettajan tyot, noin kymmenen vuoden kokemus mu-
siikkioppilaitoksen hallinnollisista rehtoritason tehtévista seka yhden talven aikana kart-
tunut kokemus Suomen musiikkioppilaitosten liitosta ja Taiteen perusopetusliitosta. Li-
saksi kerasin aineistoa haastattelemalla seitseméan musiikkioppilaitoksen rehtoreita sekéa

tein kyselyn Pohjois-Kymen musiikkiopiston opettajille.

Tarkastelen seuraavaksi luvussa kaksi kehittamistydni tarkoitusta ja kerron tyon raken-
tumisesta. Luvussa kolme esittelen musiikkioppilaitosta instituutiona seka sita koskevaa
lainsaadantdéa ja muutospaineita. Luvussa nelja kasittelen musiikkioppilaitoksen johta-
misen haasteita seka tyohyvinvointia. Taman jalkeen esittelen eri nakékulmia kannusta-
vaan johtamiseen. Luvussa kuusi kokoan haastattelu- ja kyselyaineiston tuloksia. Lo-
puksi tuon esiin vinkkeja musiikkioppilaitoksen johtamiseen ja pohdin kannustavaa joh-
tamista oman tyoni nakodkulmasta. Miten voisin itse edistaa kannustavaa johtamista tyos-

sani musiikkioppilaitoksen apulaisrehtorina?

2 Kehittamistydn tarkoitus

Musiikkioppilaitoksen rehtorin tyénkuva on laaja ja se sisaltdd paljon odotuksia ja vas-
tuita. Nykyisissa monimutkaisissa toimintaymparistdissa tarvitaan seka ihmisten johta-
mista etta asioiden johtamista. Hiukan tarkemmin rehtorin tehtavia ajateltaessa ne ja-

otellaan yleensa kolmeen eri osa-alueeseen: henkildstdjohtamiseen, pedagogiseen joh-
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tamiseen ja talousjohtamiseen. Henkilostd odottaa, etta rehtori hallitsee kaikki osa-alu-
eet ja tyOstaa niitd sopivassa suhteessa. Oman johtajuuden kehittdminen onkin tarkea

osa rehtorin urakehitysta.

Viime vuosina on vahvistunut keskustelu johtajakeskeisen ja jaetun johtajuuden mallien
valisista eroista. Jaettu johtajuuden avainasemassa on yhdessa tekeminen, jossa tulee
kaikkien osaaminen hyoédynnetyksi perinteisen hierarkkisen johtajuusotteen sijaan. Kil-
pailun kovetessa vakea helposti vahennetaan, vaatimukset kasvavat ja tydymparisto
muuttuu. Tyotehtavat vaativat yha laajempaa osaamista ja luovuutta, uusia ratkaisuja ja
ihmisten kohtaamista. Nain ollen rehtori tarvitsee vahvaa osaamista ja muutoksen hal-
lintakyky&. Miten saamme luotua musiikkioppilaitokseen lisaa yhteisollisyytta, tychyvin-

vointia ja tydssa jaksamista muutosaaltojen virrassa?

Minulla on pian kymmenen vuoden kokemus musiikkioppilaitoksen hallinnosta paaasi-
assa apulaisrehtorin nakokulmasta ja olen sdanndéllisesti kouluttanut itseani opetushal-
linnon johtamisen ja hallinnon opintojen lisdksi. Ennen apulaisrehtorin tointa toimin
useita vuosia eri musiikkiopistoissa huilunsoiton opettajana. Olen poiminut aktiivisesti
hyvia kaytanteita ja johtamistapoja niin musiikkioppilaitoksista kuin muistakin organisaa-
tioista. Lisaksi olen tydskennellyt Suomen musiikkioppilaitosten liitossa ja Taiteen pe-
rusopetusliitossa, joten tunnen hyvin musiikkioppilaitoskentén ja taiteen perusopetusjar-
jestelmén. Halusin kehittdmistydssa keskittya erityisesti oman johtajuuden kehittami-
seen, mika palvelee myds nykyista organisaatiota, jossa tytskentelen. Toivon, etta tut-
kimustulosteni esittaminen, erilaisten johtamisoppien avaaminen ja haastatteluaineiston

kirjaaminen avaavat myds kollegoilleni uusia ovia ja ajatuksia johtajuuden kehittdmiseen.

Yhtena erityisen kysymyksen kohteena ovat musiikkioppilaitosten kehittymistarpeet. Val-
tionosuutta nauttivat musiikkioppilaitokset ovat vuosikymmenien ajan olleet taloudelli-
sesti melko vakaita ja johtamismenetelmiltdén johtajakeskeisia. Nyt musiikkioppilaitok-
sissa on heratty kehittdmaan johtajuutta johtajakeskeisesta toimintatavasta jaetun johta-
juuden suuntaan. Miksi musiikkioppilaitosten johtamistapaa tulee kehittda? Késittelen

tata kysymysta erityisesti luvuissa kolme ja nelja.

Mita kannustava johtaminen on? Tama on tyon toinen keskeinen kysymys. Selvittaak-
seni mita kannustava johtaminen on, haastattelin seitsemaa rehtoria ja tein kyselyn mu-

siikkioppilaitoksessa tydskenteleville opettajille. Kannustava johtaminen sisaltaa piirteita
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niin palvelevasta ja valmentavasta johtamisesta kuin jaetusta johtajuudesta. Eri johta-
mistyyleja kasittelen luvussa viisi ja luvussa kuusi nostan esiin mitéa kannustava johtami-

nen on kehittamistydn haastattelu- ja kyselyaineiston perusteella.

Kolmantena kysymyksena pohdin milla eri keinoilla kannustavaa johtamista voidaan li-
sata musiikkioppilaitoksissa. Lahtokohtina pohdinnalle ovat omat johtamiskokemukseni
seka tutkimusaineistosta esiin nousseet asiat. Kannustavan johtamisen keinoja kasitte-

len erityisesti luvussa seitseman.

Haastateltaviksi valitsin seitsemén laajan oppimaaran musiikkioppilaitoksen rehtoria.
Oppilaitokset valittiin siten, etta ne sijaitsivat eri puolilla maata, olivat vahintaan 600 op-
pilaan oppilaitoksia ja haastateltavat olivat seka miehia etta naisia. Haastatelluilla rehto-
reilla on johtamisesta useamman vuoden kokemus. Haastattelut tehtiin joko Skypen va-
lityksella tai kyseisen oppilaitoksen tiloissa loka-marraskuussa 2018. Kukin haastattelu
kesti tunnista puoleentoista tuntiin. Yhta haastattelua tédydennettiin myohemmin puheli-
mitse. Haastateltavat eivat voineet tutustua haastattelurunkoon (ks. lite 1) etukateen.
Ennen haastattelua kerroin heille aiheena olevan musiikkiopistojen toimintakulttuurin ja
johtamisen. Litteroin haastattelut sanatarkasti ja teemoitin ne johtamistyyleittain. Lisaksi
haastattelin Turun konservatorion rehtoria Juha Jarvista asiantuntijana musiikkioppilai-

tosten historiaa koskevassa osiossa.

Opettajakyselyn toteutin omassa oppilaitoksessani, Pohjois-Kymen musiikkiopistossa
28.3-10.4. vélisena aikana (ks. liite 2). Opettajakysely lahetettiin 65 opettajalle ja siihen
vastasi 35 opettajaa. Kysely toteutettiin anonyymisti, mutta taustatiedoilla. Esimiesase-
mani saattoi vaikuttaa vastauksiin, koska opettajat olivat oman oppilaitokseni henkils-

toa.

3 Musiikkioppilaitokset muutoksessa

3.1 Ainutlaatuinen musiikkioppilaitosjarjestelma

Suomessa on ainutlaatuinen musiikkioppilaitosjarjestelma, jonka kehittdminen valtakun-
nalliseksi musiikkioppilaitosverkostoksi on ollut kymmenien vuosien tyon tulos. Suoma-

lainen musiikkikasvatus on menestystarina, josta voimme olla ylpeita. Musiikkioppilaitok-

set ja niiden sivutoimipisteet ovat kirjastojen lisaksi ainoa koko maan kattava kulttuuri-
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palveluverkosto, joka tarjoaa lapsille ja nuorille mahdollisuuden péasta laadukkaan mu-
siikinopetuksen piiriin lahes kaikkialla Suomessa. Musiikkikasvatuksella on vahva yhteis-
kunnallinen asema ja kansalaisten tuki. Yksi suomalaisen musiikkikasvatuksen menes-
tystekijoista on rahoitusmalli, jossa valtion ja kuntien mydntama rahoitus yhdessa oppi-
lasmaksujen kanssa antaa hyvén taloudellisen pohjan oppilaitosten toiminnalle. Julkisen
tuen tavoitteena on ollut mahdollistaa lasten ja nuorten osallistumisen taidekasvatuk-
seen vanhempien sosioekonomisesta asemasta huolimatta. Suomalaisen musiikkikas-
vatuksen tavoitteena on luoda edellytyksia elinikaiselle musiikkisuhteelle sek& luoda val-
miudet ammattiopintoihin. (SML 2016.)

Voidaan sanoa, ettd nykyisen kaltainen musiikkioppilaitosjarjestelméamme syntyi 1960-
luvulla oman lain asettamisen myétavaikutuksesta. Se luotiin yhtendistaméaan ja eheyt-
tamaan musiikinopetusta Suomessa. Musiikkiopisto-opetus on ollut mestari-kisélli -pe-
rinteeseen pohjaavaa. Tutkimusperusteisesti opetuskaytantéja on nykyisin kehitetty.
Vuonna 1968 asetettiin laki ja asetus musiikkioppilaitosten valtionavusta 147/1968,
206/1968. (Laki ja asetus musiikkioppilaitosten valtionavusta 147/1968, 206/1968.)

Ennen valtionavustuslainsdadanndn saamista, ei oppilaitosten johtajille ollut minkéénlai-
sia kelpoisuusehtoja. Kun kelpoisuusehdot vuonna 1969 tulivat voimaan, oli vain neljalla
musiikkioppilaitoksen rehtorilla ehtojen mukainen kelpoisuus tehtavaansa (viite 1964
tehtyyn selvitykseen). Koska rehtorille oli maaratty korkea opetusvelvollisuus, oli heidan
paaasiallisena tehtdvanaan opettaja johtaa siina ohessa oppilaitoksiaan. Tasta syysta

organisatoriset kehittamistoiminnat karsivat. (Kuha 2017, 623.)

Valtionavustuslainsaadanndsta alkoi musiikkioppilaitosten maaran voimakas kasvu. Kun
laki astui voimaan 1969, toimi Suomessa 52 musiikkiopistoa, joissa opiskeli n. 13 000
oppilasta (Kuha 2017, 623.) Sen jalkeen alettiin ensimmaista kertaa tekemaan valtakun-
nallista linjausta tavoitteenasettelusta, opettajien patevyysvaatimuksista ja rahoitusjar-
jestelmén ohjaamisesta. Lakisaateisen valtionavun piiriin tuli lain voimaantullessa yhdek-
san oppilaitosta. 1970-1980 —lukujen vaihteessa valtionosuuden piirissa oli jo yli 30 op-
pilaitosta. 1990-luvun alussa Suomessa oli 51 lakisaateisen valtionosuuden piiriin kuu-
luvaa musiikkioppilaitosta ja vuodesta 1993 alkaen oppilaitoksia oli 74 (Musiikin amma-
tillisen koulutuksen tyéryhmé&n muistio 2002, 11). Vuosituhannen lopulla oppilaitosten

maara oli 89, joista 78 on musiikkiopistoja ja 11 on konservatorioita. Nykyisin Suomen
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musiikkioppilaitosten liitossa on yhteensa 97 oppilaitosta; 86 musiikkiopistoa ja 11 kon-
servatoriota. Oppilaitoksissa opiskelee (laaja oppimaard) yli 63000 oppilasta. (SML
2019.)

Kun musiikkiopistoja syntyi kovaa vauhtia 1970-1980 luvuilla, rehtoriksi valittiin usein
paikallinen kapellimestari tai kanttori, joka henkilokohtaisella karismallaan ja kapellimes-
tarimaisella johtamisotteellaan jarjesteli paikallista musiikkiopistoa. Tall6in henkildvetoi-
nen, niin sanottu karismaattinen johtaminen oli hyvin yleisté. Rehtorista saattoi tulla va-
listunut itsevaltias, jonka toimia ei juuri kyseenalaistettu. Rehtoriksi saatettiin valita hen-
kilo, joka oli menestyksellisella julkisella konsertti-, opetus- tai muulla toiminnallaan osoit-
tanut saavuttaneensa musiikkioppilaitoksen johtamiseen vaadittavan taiteellisen, musiik-
kitieteellisen ja pedagogisen patevyyden. Rehtoreilla oli usein tunnettuutta paikkakun-
nalla ja hyvat verkostot jopa valtakunnallisissa musiikkipiireissa. Musiikkioppilaitosten
rehtorit saattoivatkin olla varsin ravakoitd persoonia, joita ei historiikeissa kuvailla taita-
vina henkiléstdjohtajina. Rehtorin menestyksekk&éseen toimintaan riitti, ettd han toimi
ministerion antamien ohjeiden mukaan ja sai perustettua oppilaitokseen tai alueelle esi-

merkiksi sinfoniaorkesterin. (Jarvinen 2019.)

Musiikkioppilaitosverkoston kasvamisen myota opetusministerio alkoi lisata oppilaitos-
ten ohjausta ja kerata niista tietoa yhtenaistaékseen musiikkioppilaitoskenttad, jolloin
paikallinen paatdsvalta kutistui. Hyvin pienetkin oppilaitoksen hankinnat tai muutokset
taytyi hoitaa ministerion kautta. Edelleenkin jotkut musiikkioppilaitokset tekevéat maara-
muotoisia toiminta- ja vuosikertomuksia. Taméa dokumentointi juontaa juurensa osittain

aikaan, kun kaikki toiminta tuli raportoida ministerioon. (Jarvinen 2019.)

Vuonna 1992 astui voimaan laki taiteen perusopetuksesta, joka maarittelee toimintaa
seuraavalla tavalla: "Taiteen perusopetus on tasolta toiselle etenevaa, erityisesti lapsille
ja nuorille suunnattua taiteenalojen opetusta.” Sen tulee tukea oppilaiden persoonalli-
suuden kehitysta sek& antaa oppilaille opetettavan taiteenalan tietoja ja taitoja samoin
kuin valmiuksia ilmaista itsedan. Taiteen perusopetus jarjestetaan siten, etta se luo op-
pilaille edellytykset hakeutua taiteenalan ammatilliseen ja korkea-asteen koulutukseen.
(laki taiteen perusopetuksesta 424/1992 § 1.)

Vuonna 1999 musiikkiopistolaki sulautettiin taiteen perusopetuksesta annettuun lakiin.
Valtionosuudet méaériteltiin opetustuntikohtaisina yksikkohintoina. Valtionosuuteen vah-

vistettiin vuosituntikiintié, jonka perusteella alettiin myéntamaan valtionosuuksia. Taman
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jalkeen vastuu ja valta siirtyi paikallistasolle. Tama nékyi esimerkiksi musiikkioppilaitos-
ten oikeutena laatia ja vahvistaa paikalliset opetussuunnitelmat. Musiikkioppilaitokset
saivat esimerkiksi laatia ja vahvistaa Opetushallituksen asettamien valtakunnallisten pe-
rusteiden mukaan laaditut opetussuunnitelmat (Heimonen 2005, 8, 12—-13). Samoihin
aikoihin opettajan ammatillinen kasvu nostettiin esille, koska yhd nuoremmat lapset aloit-
tivat soittoharrastuksen ja oppilasmaarien kasvu johti siihen, etta oppilaita oli "laidasta
laitaan”. Pedagogiset taidot tulivat tarkeamp&an rooliin. Ensi kertaa alettiin pohtia ja kir-
jata, miksi soittoa opetetaan ja milla keinoin, sekd mitk& ovat ne tavoitteet, joita kohti
pyritaéan ja miten lapsen oma elama ja kokemusmaailma saadaan mukaan. Valtakunnal-
liset opetussuunnitelmat ohjelmistoluetteloineen (Suomen musiikkioppilaitosten liiton toi-
mesta laaditut kurssitutkintovaatimukset ja ohjelmistolistat) antoivat sisallollisen méaarit-
telyn opetukselle. (Perdla 1993, 104-109.)

Vuoden 1968 lainsdddannon jalkeen musiikkioppilaitoksia koskevia lakeja on uudistettu
kolmesti: 1987 1995 ja 1998 (sdadokset 402/1987, 692/1987, 516/1995, 880/1995,
633/1998, 813/1998). Lakeja on 1970-luvulta l&htien seurannut kouluhallituksen ja sit-
temmin opetushallituksen laatimat opetussuunnitelmien perusteet (1978, 1988, 1995,
2002/laaja oppiméaéara ja 2005/yleinen oppimaara ja 2017 yleinen ja laaja oppimaara).

Asetuksiin on kirjattu myds opettajien ja rehtoreiden kelpoisuusvaatimukset.

Taiteen perusopetusta saatelevat nykyisin laki taiteen perusopetuksesta (633/1998),
asetus taiteen perusopetuksesta (813/1998) seka opetushallituksen laatimat taiteen pe-
rusopetuksen opetussuunnitelmien perusteet. Naiden liséksi musiikkioppilaitosten toi-
mintaa maarittavat oppilaitoskohtaiset opetussuunnitelmat. Vaikka taiteen perusopetuk-
sen puitteet ovat opetushallituksen lakien ja asetusten maarittelemid, on varsinainen

opetuksen jarjestamisvastuu kuntien vastuulla. (Opetushallitus 2008).

3.2 Uudet taiteen perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet

Opetushallitus julkaisi uudet Taiteen perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
syksylla 2017. Opetussuunnitelmauudistuksessa tehtiin suurimpia muutoksia, mitd mu-
siikkioppilaitosten historiassa on néhty. Taiteen perusopetuksen opetussuunnitelman
perusteet pohjautuvat ihmisoikeuksien, tasa-arvon, yhdenvertaisuuden ja kulttuurien
moninaisuuden kunnioitukselle. Taiteen perusopetuksen tehtavana on tarjota oppilaille

mahdollisuuksia opiskella taidetta pitk&djanteisesti, pAadmaaratietoisesti ja omien kiinnos-
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tuksen kohteiden suuntaisesti. Opetuksella edistetaan taidesuhteen kehittymista ja elin-
ikaista taiteen harrastamista ja sukupuolten tasa-arvoa. Taiteen perusopetuksen tehta-
vaa toteutetaan yhteistydssa muiden taidekasvatusta antavien oppilaitosten ja tahojen

kanssa paikallisesti, valtakunnallisesti ja kansainvalisesti (TPOPS 2017, 10-11).

Seuraavalla kuviolla kuvaan (kuviol) Opetusneuvos Eija Kauppisen esiin nostamat Tai-
teen perusopetuksen opetussuunnitelmauudistuksen (2017) tarkeimmat tavoitteet.
(Kauppinen 2017.)

Taiteen perusopetuksen
opetussuunnitelmauudistuksen tavoitteet

Kehittaa Kehittaa Kehittaa
pedagogiikkaa arviointia toimintakulttuuria

Kuvio 1. Taiteen perusopetuksen opetussuunnitelmauudistuksen 2017 tarkeimmat tavoitteet.
(OPH, Eija Kauppinen)

Paikallisen opetussuunnitelman laatiminen on keskeisin tyokalu opetuksen kehittami-
sessd. Mita tama kaytanndssa tarkoittaa? Opetushallitus antoi selkeéat, mutta melko val-
jat perusteet, jonka pohjalta jokainen oppilaitos laati oman opetussuunnitelman. Opetus-
hallitus nosti opetussuunnitelmauudistuksessa keskeisimmiksi kehittdmiskohteiksi peda-

gogiikan, (oppilas) arvioinnin ja toimintakulttuurin.

3.2.1 Arvioinnin kehittaminen

Arvioinnin paatehtavana on opetussuunnitelman perusteiden mukaan ohjata ja kannus-
taa oppilasta. Siksi oppilasarvioinnin kehittdmisen kannalta onkin tarkeaa huomioida se,
keta arviointi palvelee, miettia mika on arvioinnin tehtdva ja miten arvioinnista tulevaa
tietoa kaytetaan. Perusteet korostavat arvioinnissa oppilaskeskeisyyttd, arvioinnin oh-
jaavaa merkitysta, jatkuvaa arviointia, oppilaan ohjaamista itsearviointiin, monipuolisia
arvioinnin tapoja ja sanallisen palautteen antamista. Tama on oppilaskeskeista arvioin-
tiajattelua, jota opetussuunnitelman perusteet peraankuuluttavat. Arviointiajattelun kehit-
tamiselld pyritdan oppilaan kokonaisvaltaisen kasvun ja kehityksen tukemiseen. Mieles-
tani arvioinnin tulee auttaa yksil6d oppimaan, eika luoda vertailtavaa tietoa muihin nah-

den. Nain ajateltuna korostuu jatkuva arviointi, seka itsearviointi osana opetusta.
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Osana taiteen perusopetuksen opetussuunnitelmauudistusta arvioinnissa luovutaan nu-
meroista. Numeroista luopumisesta seuraa se, ettd arvioinnista tulee prosessi. Siina
asetetut tavoitteet, arviointi ja uusien tavoitteiden muodostaminen luovat jatkumon, joka
edistaa oppimista. Kun arviointia ajatellaan jatkumona, on sanallinen arviointi numeroar-
viointia toimivampi. Nain arvioinnista, tavoitteista, toimintamalleista seka arviointimene-
telmista tulee toisistaan riippuvaisia. Arvioinnin kehittdminen vaatiikin musiikkioppilaitok-
sissa opettajien lisdkoulutusta, jotta uusi arvioinnin malli, prosessiarviointi saadaan kayt-

toon.

3.2.2 Pedagoginen kehittdminen

Pedagogiikan kehittdmisella tarkoitetaan muutosta suorituskeskeisesta oppimisesta op-
pilaskeskeiseen ajatteluun seka opiskelussa oppilaan kiinnostuksen kohteiden ja vah-
vuuksien huomioon ottamista. Musiikillisten tietojen ja taitojen karttuminen yhdessa ra-
kentaa musiikkikasvatuksen paatavoitetta, joka on elinikdinen hyva musiikkisuhde. Si-
sainen motivaatio, joka syntyy rakkaudesta musiikkiin ja harrastamisen pakottomuu-
desta, on oppilaan vahvin harrastusta eteenpdin vieva voima. Opetuksessa tulisi koros-
taa entistd enemman oppilaan omia kiinnostuksen kohteita ja vahvuuksia. Oppilaskes-
keisessa pedagogiikassa oppilas itse osallistuu tavoitteiden asetteluun, niité ei aseteta
ylhdalta pain. Yhdessa tekemista ja yhdessa oppimista tulisi opetuksessa korostaa.
Myds muualla kuin musiikkiopistossa hankittu musiikkiosaaminen tulisi nostaa esiin.
Myds teknologian kautta saavutettavien uusien oppimisymparistéjen hyddyntadminen ja

luominen on pedagogiikan kehittamista.

3.2.3 Toimintakulttuurin kehittaminen

Opetussuunnitelmauudistustyén yhdeksi kehittdmiskohteeksi opetushallitus nosti toimin-
takulttuurin. Oppilaitoksen toimintakulttuuri maaritellaén nyt ensimmaista kertaa opetus-
suunnitelman perusteissa. Perusteiden mukaan "toimintakulttuuri muotoutuu ty6ta oh-
jaavien normien tulkinnasta, vakiintuneista kaytanteista seka sen jasenten ajattelu- ja
toimintatavoista” (TPOPS 2017, 13). Toimintakulttuuri n&kyy yhteisén toiminnassa, seké
vaikuttaa oppilaan kokemukseen osallisuudesta ja opetuksen laadusta. Tavoitteena on
"luoda oppimista ja kestavaa hyvinvointia edistavaa toimintakulttuuria, mika edellyttaa

aitoa kohtaamista seka valittavaa ja kunnioittavaa vuorovaikutusta”. (TPOPS 2017, 13.)
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Oppilaitoksissa toimintakulttuurin kehittamisen tulisi olla mielestani saanndllistd. Rehtori
on oppilaitoksessa toimintakulttuurin kehittdmisen avainhenkild, jonka tulisi rohkaista ja
ohjata tydyhteisda sdanndllisesti tarkastelemaan ja kehittamaan toimintakulttuuria. Reh-
tori myds omalla esimerkillaan vaikuttaa esimerkiksi tydyhteisén vuorovaikutukseen ja
ilmapiiriin ja ndin myods toimintakulttuuriin. Toimintakulttuurin kehittymisen tarve voi
nousta monesta suunnasta; toisaalta siihen vaikuttavat digitalisaatio, toisaalta yhteiskun-
nan muutokset. Oppilaiden tarpeet tai teknologian tuomat uudet mahdollisuudet voivat
antaa myos alkusysayksen toimintakulttuurin kehittdmiselle. (OPH 2013:8, 13.)

Toimintakulttuurin kehittdamisessa tulee arvioida nykyista kulttuuria ja suunnitella uuden
kulttuurin tavoitteita. Myds teknologian entista parempi hyddyntaminen oppilaitoksessa
vaatii yhteisten toimintatapojen -ja kulttuurin kehittamista. Resurssien antaminen opetta-
jien taydennyskoulutukseen, esimerkiksi teknologian parempaan hyddyntadmiseen, on
toimintakulttuurin kehittdmista. (OPH:8, 14.) Usein epaviralliset yhteison arvot, uskomuk-
set, kasitykset, normit, sdannot, roolit ja menettelytavat sisaltyvat toimintakulttuuriin. Ta-
man vuoksi toimintakulttuuri on asia, johon voidaan vaikuttaa ja jota voidaan muuttaa.

(Knuuttila 1994). Eli toimintakulttuuri vastaa kysymykseen, kuinka asiat meilla tehdaan?

Toimintakulttuurin kehittamisessa tarkeaa on ei-toivottujen piirteiden tunnistaminen ja
korjaaminen. Henkiléston tulee ymmartadd oman toimintansa taustalla vaikuttavien arvo-
jen merkitys. Toimintakulttuurin kehittdamisessa on tarkedd myods koko yhteisda osallis-
tava, luottamusta rakentava dialogi ja ilmapiiri, jossa oppilaan etu on keskitssa. (OPH
2018, 29)

Rehtori voi tukea toimintakulttuurin kehittymista tukemalla tydyhteiséa kehittymaan op-
pivaksi yhteisoksi, jossa osaamista kehitetaan ja jaetaan. Yhteiso rohkaisee jokaista ja-
sentaan yrittdmaan ja oppimaan virheista. Tarkoitus on, ettd yhteinen visio ja toiminnan
tavoitteet ja arvot nakyvat kaytdnndssa. Arvioijina voivat toimia my6s oppilaat ja huolta-
jat.

Oppilaitoksissa tulisikin keskustella siitd, minkalainen toimintakulttuurin tulisi olla ja min-
kalaisia vaikutuksia silla on. Toimintakulttuurit ovat syvalla toimijoiden arjen kaytan-
noissé; kulttuuri on sitd mika ei nay. Mutta ilman toimintakulttuurin n&kyvaksi tekemista
ei sitd voida arvioida eika kehittdd. Toimintakulttuuria kehitetdn toisia arvostavalla, avoi-
mella, vuorovaikutteisella ja kaikkia tydyhteisdn jasenia osallistavalla rakentavalla kes-
kustelulla. (POPS 2014, 26)
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3.2.4 Toimintakulttuurin kehittdminen yhteisollisemmaksi

Kanervo ja Saarinen yksiloivat Kulttuurit keskuudessamme -kirjassa (2004), miten yksi-
I6keskeinen kulttuuri eroaa yhteisollisesta kulttuurista. Yksilokeskeisessa kulttuurissa yk-
silo itse paattaa tavoitteistaan ja paamaaristaan ja edustaa vain itsedén. Yhteisollisesséa
kulttuurissa on tyypillistd "me-keskeisyys”, jossa yhteison tarpeet ovat yksilén tarpeita
tarkeampia. Yksilon kayttaytymista ohjaavat yhteison paamaara ja kayttaytymissaannot
seka hanen roolinsa yhteisossa. Yksilo edustaa koko ryhmdaa. Yhteison sisalla kanssa-

kdyminen perustuu luottamukseen ja toisen tuntemiseen. (Kanervo & Saarinen 2004.)

Tyoyhteistssa yhteisollisyys tuo yhteenkuuluvaisuutta ja turvaa yhteison jasenille. Hyva
tydyhteisd hyvéaksyy erilaisuuden ja tukee jasentensa yksilbllisyytta. (Manka, Nuutinen &
Kaikkonen 2007, 16.) Yhteisollisyyden kehittamisen positiiviset vaikutukset nakyvéat seka
tydnantajalle, etta tydntekijalle (Manka & Larjovuori 2013, 8-9).

Jotta yhteisdllisyys voi kehittya, tulee sekéa johtamista, etta tydyhteisotaitoja kehittaa.
(Manka & Larjovuori 2013, 14— 20.) Yhteisollisyyden lisdantymisen nahdaan vaikuttavan
koko tydyhteisdn tydhyvinvointiin, tyontekijdiden motivaatioon ja tyéhén sitoutumiseen.
Se tukee myds edessa olevista muutoksista selviytymisesta. Haastan yhteisollisyydesta

kirjoittaessani musiikkioppilaitosty6té leimaavaa yksin tekemisen kulttuuria muuttumaan.

Yhteisollisyyden lisaamista musiikkioppilaitoksessa voi rakentaa luomalla opettajille eri-
laisia tilaisuuksia tavata toisiaan ja vaikka soittaa yhdessa, niin ettd opettajat saavat
mahdollisuuden oppia yhdessa uutta ja reflektoida opettajuuttaan. Myds kevyemmat ta-
paamiset esimerkiksi tyéhyvinvointiteeman ymparilla lisdavat yhteisollisyytta. Jos opet-
tajat eivat nae toisiaan juuri koskaan, ei tydyhteisossa synny yhteisollisyytta eikd me-
henkeé. Opettajistossa voi olla toiveita, ettei opettajainkokouksia olisi niin usein tai etta
kaikki muu paitsi opettaminen on turhaa, mutta opettajakokouksissa kasiteltavilla asioilla
ja niiden kasittelytavalla on merkitysta. Voi olla, ettd opettajainkokouksessa vallitseva
sanelupolitiikan ilmapiiri vain rikkoo yhteisdéllisyyttd. Oman kokemukseni mukaan hen-
gastyttdvan taynna isoja asioita olevat opettajainkokoukset eivéat anna tilaa yhteisén yh-
teiselle kasvulle. Opettajainkokouksessa tulisi jattaa aikaa pienryhmatyoskentelyyn ja
yhteiseen keskusteluun. Myds pienryhmakokoontumiset voivat lisdtd yhteisollisyytta,
mutta niissé taytyy olla selkea ja rakentava henki, jottei kokoontuminen painvastoin riko

yhteishenkea.
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3.3 Saavutettavuus, esteettbmyys ja tasa-arvo

ArtsEqual-tutkimusryhma julkaisi maaliskuussa 2018 kunnille ja oppilaitoksille toimenpi-
desuosituksen, jossa suositellaan saavutettavuuden ja esteettémyyden ottamista taiteen
perusopetuksen lahtokohdaksi. Taideyliopiston koordinoima ArtsEqual-hanke tutkii yli 50
vuorovaikutuskumppanin kanssa, kuinka taide julkisena palveluna voisi lisata yhteiskun-
nallista tasa-arvoa ja hyvinvointia 2020-luvun Suomessa. Toimenpidesuosituksen tavoit-
teena on parantaa taiteen ja kulttuurin saavutettavuutta, tuoda kulttuuri osaksi lasten
arkea, vahvistaa lasten ja nuorten luovuutta seka lisata taiteen ja kulttuurin saavutetta-

vuutta ja tasa-arvoa.

Musiikkioppilaitoksessa tulisikin tarkastella toimenpidesuosituksen pohjalta saavutetta-
vuuteen vaikuttavia tekijoita sdanndllisesti. Kuinka musiikkiopiston toiminnassa voimme
edistaa aitoa tasa-arvoa, ja miten mahdollistamme mahdollisimman monen musiikkiopis-
toon pyrkivan oppilaan paasyn opintoihin? Miten oppilaitoksessa vastaamme erilaisten
oppijoiden tarpeisiin niin opintoihin hakeutumisessa kuin oppimisessa? Vastuu jaéa viime
kadessa paikallisille toimijoille. Musiikkioppilaitokset voivat itse méaritella opetussuunni-
telmissaan muun muassa naiden huolenaiheiden toteutumisesta. (Hasu & Tuovinen
2018.)

Nykyaan pyritaankin siihen, ettd musiikkiopistojen toiminta nékyy osana lasten ja nuorten
paivaa. On kansanterveydellisesti ja sivistyksellisesti merkityksellista aktivoida lapsia ja
nuoria kulttuurin pariin. Taideharrastuksessa lapsi ja nuori saa sisalttéa elaméaansa, mah-
dollisuuden késitelld tunteita ja se myos lisaa psyykkista ja fyysista hyvinvointia, joka
ehkéisee syrjaytymista. (Rissanen 2018.)

ArtsEqual- toimenpidesuosituksen mukaan "taiteen perusopetuksessa on otettava huo-
mioon opetuksen saavutettavuus ja esteettbmyys paatoksenteossa, strategisessa
tydssa ja opetuksen kehittdmisessa” (ArtsEqual 2018). Yhtena osana taiteen ja kulttuurin
karkihanketta 2016-2018 oli taiteen perusopetuksen saavutettavuus (Valtioneuvosto
2015, 40-42.) Taloudellinen saavutettavuus tarkoittaa, etta "oppilaalla on mahdollisuus
osallistua opetukseen omasta tai perheen varallisuudesta riippumatta” (OKM 2016). Yh-
tend esimerkkiné taloudellisesta saavutettavuudesta voidaan esittdd vapaaoppilasjéarjes-
telm&. Pedagoginen saavutettavuus viittaa opetuksellisiin ratkaisuihin, jotka tukevat op-

pilaiden yhdenvertaisia osallistumisen mahdollisuuksia heille itselleen merkityksellisell&a
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tavalla”. Keinoina saavuttaa pedagoginen saavutettavuus ovat oppijalahtdisyys, opetuk-
sen eriyttdminen ja mukauttaminen, oppimaaran yksildllistaminen seké osallisuuden tu-

keminen.

Toinen ArtsEqual toimenpidesuosituksessa esiin nostettu asia on varmistaa oppilaitos-
ten tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien ajantasaisuus. (ArtsEqual 2018, 2) Talla
pyritdan oppilaiden oikeuteen saada kykyjensa ja erityisten tarpeitten mukaista muutakin
kuin perusopetusta ja kehittya varallisuudesta riippumatta (Suomen perustuslaki
731/1999, 168).

Kolmas toimenpidesuosituksen ehdotuksista on, etté oppilaitoksella tulee olla tehtyna
saavutettavuus- ja esteettomyyskartoitus. Ne ovat tydkaluja tasa-arvon ja yhdenvertai-
suuden toteuttamiseen. Henkilostd yhteistydssa oppilaiden kanssa laatii yhdenvertai-
suus- seka tasa-arvosuunnitelmat. Toimenpidesuosituksessa otetaan liséksi esille eri-
laisten opistojen, kuten koulujen, taideoppilaitosten ja varhaiskasvatusyksikdiden valinen
yhteistyd, joka voi tukea matalan kynnyksen toimintaa ja edesauttaa lapsen mahdolli-
suutta saada sopiva harrastus.

Opettajien mahdollisuus taydennyskoulutukseen otetaan myos suosituksessa esille. Esi-
merkiksi taiteen perusopetuksen oppilaitosten toimintakulttuurissa, resursseissa ja opet-
tajien osaamisessa on todettu erityisen tuen tarvitsevien oppilaiden kohtaamiseen ja oh-

jaamiseen liittyvia puutteita (Helén 2016).

3.4 Nakyvyys ja harrastuskilpailu

Kilpailemme lasten ja nuorten ajasta ja huomiosta monien muiden harrastusten rinnalla.
Enda ei musiikkiopisto ole maakunnassakaan "se yksi kolmesta harrastusvaihtoeh-
dosta”, vaan harrastustarjontaa on joka puolella Suomea reilusti. Yksi harrastuksen va-
lintakriteereista on julkisuuskuva, joka kertoo mita lisdarvoa ja iloa harrastus tuo ela-
maan. Onko oppilaitos paikkakunnan vanhanaikaisin laitos, jonka pedagogiikka ja toi-
mintatavat ovat jaméahtéaneet kultaiselle 80-luvulle? Vai dynaaminen, muuntautumisky-
kyinen, oppilaan omat tavoitteet huomioon ottava oppilaitos, jossa oppimisen ilo johtaa

toimintaa?

Valtakunnallisesti tarkasteltuna musiikkiopistoihin pyrkijoiden kokonaisméaérassa ei ole
tapahtunut suuria muutoksia (Heino & Ojala 1999; Heino & Ojala 2006; Koramo 2009).
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Erityisesti kasvukeskuksissa hakijoita riittad, ja maarat jopa kasvavat. Muuttotappiokun-

nissa ja ikarakenteeltaan vanhenevissa kunnissa hakijoiden maara taas on laskenut.

Musiikkiopiston opetuksessa tarjottavaa soitinvalikoimaa tulisikin aktiivisesti markkinoida
paikallisesti, esimerkiksi kouluissa. Musiikkiopiston erilaiset markkinointitempaukset, ku-
ten avoimet ovet, joissa voi kokeilla erilaisia soittimia, ovat myos hyédyllinen tapa mark-

kinoida musiikkiopistoa.

3.5 Talous ja hanketydn lisddntyminen

Taiteen perusopetuksen rahoitusta ohjaa kaksi lakia: laki kunnan peruspalvelujen valti-
onosuudesta (1704/2009) seka laki opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta.
(1705/2009). Valtio tukee valtionosuusjarjestelman kautta kunnallisten palvelujen rahoi-
tusta maksamalla kunnille asukasluvun mukaan maaraytyvia valtionosuuksia. Sen li-
saksi oppilaitokset saavat opetustuntiperusteista valtionosuutta. Oppilaitokset voivat
my0s peria opetuksesta kohtuullisia maksuja. (Lahtinen & Lankinen 2013, 73—-74; Ope-
tushallitus 2014, 5.)

Musiikkioppilaitosten taloustilanne on tiukentunut, ja taloudellisiin malleihin nojaava yh-
teiskuntapolitikka tuo ongelmia musiikkioppilaitoksiin. Musiikkiopistojen rahoitusta on
leikattu: muun muassa Helsingin kaupunki leikkasi 5% valtion osuutta saavien musiik-
kiopistojen tuista vuonna 2018 (Helsingin kulttuuri- ja vapaa-aikalautakunta 2018), ja tai-
teen perusopetuksen tuntiperusteisen valtionavun perusteena oleva yksikkéhinta laski
vuonna 2019 3% eli yhteensa 309000€ (OPH, yksikkohinnat 2019).

Hankerahoituksilla tehtava tyo lisdantyy musiikkioppilaitoksissa. Monet musiikkiopistot
ovat kehittaneetkin opetustaan jo erilaisilla hankkeilla ja hankkineet uudenlaisia tyovali-
neitd. Hankkeet antavat uusia taloudellisia resursseja, joita musiikkioppilaitoksilla ei
muuten olisi kaytettavissa. Musiikkiopistojen osallistuminen hankkeisiin kertoo halusta
kehittaa pedagogiikkaa ja opistossa tehtavaa kehittamistyota ylipaataan. Hankkeet ovat
oiva kehittamis- ja muutostytn véline, mutta vimekéadessa hankerahat ovat projektiluon-
toisia, ja hankkeiden hallinnointi vaatii my6s resursseja. Oppilaitoksen rahoitusta ei voi
korvata hankerahoilla, vaan hankkeet luovat lisaresursseja esimerkiksi juuri pedagogi-
seen kehittamisty6hon. Pitkdjanteinen harrastaminen on avainasemassa soittotaidon ke-
hittymisessa. Jotta opetusta voidaan suunnitella pitkdjanteisesti, tulee perusopetuksen

rahoituksen jarjestya muulla tavalla.
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4 Musiikkioppilaitoksen johtamisen haasteita

4.1 Asiantuntijasta monipuoliseksi yleisosaajaksi

Suomessa oppilaitoksen rehtorin kelpoisuusehtoihin kuuluu ylempi korkeakoulututkinto,
asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoisuus, riittdva kokemus opettajan tehta-
vista sekd opetushallituksen hyvaksymien perusteiden mukainen opetushallinnon tut-
kinto. (Asetus opetustoimen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista 986/1998 2 8.) Musiik-
kioppilaitoksessa tdma tarkoittaa sita, etta rehtori on opiskellut alaansa hyvin pitkélle ja
on oman instrumenttinsa pedagogiikan asiantuntija. Kun opettajana toiminut henkilé kou-
luttautuu ja hakeutuu rehtorin tehtaviin, hanen taytyy sisaistaa paljon uutta tietoa. Mu-
siikkioppilaitoksen rehtorin hallinnollinen tyé koostuu muun muassa talousjohtamisesta,
pedagogisesta johtamisesta, muutosjohtamisesta, henkilostdjohtamisesta ja nykyaan
my0s digijohtamisesta. Rehtorin tulisi johtaa laadun kehittamista ja viestintaa seka tehda
pitk&n aikavalin strategioita ja ennakointia. Rehtorin tulee oppia organisoimaan, néke-
maan kokonaisuuksia ja hallitsemaan omaa ajankaytt6aan. Lobbaaminen on tarke& osa
johtamista nyky-yhteiskunnassa. On sanomattakin selvaa, etta yhden instrumentin asi-

antuntijasta hanesta taytyy kehittya yleisosaaja.

Rehtorin taytyy tydssaan seka kehittdessaan oppilaitosta huomioida lainsaadantd seka
normiohjaus. Oppilaitosta koskevat kymmenet eri sdadokset, joita oppilaitosten tulisi
noudattaa. Naita ovat esimerkiksi opetussuunnitelman perusteet, GDPR-tietosuoja-ase-
tus, varhaiskasvatuslaki, taiteen perusopetuslaki, tydsuojelusuunnitelma ja pelastus-

suunnitelma.

YAMK- opintoihin kuuluvalla luennollaan Jukka Ahonen jakaa rehtorin tydn karkeasti kol-
meen osaan: (Ahonen 2019)

¢ Hallinnon palveleminen, verkostot, OPH, kaupunki, kunta
¢ Oppilaitoksen oma hallinto ja resurssit
¢ Arjen pedagoginen johtaminen ja ihmisten kohtaaminen (opettajat, vanhemmat,
oppilaat ym.)
Ennen 2000-lukua namé kolme sektoria olivat paasaantoisesti rehtoreilla balanssissa.
2000-luvulla hallinnon palveleminen vaati jo 2/3 rehtorin ajasta. Rehtorit ovat halunneet
pitdd pedagogisesta johtamisesta kuitenkin kiinni, koska ovat kokeneet sen tarkeimpana

ja siksi venyttaneet ty6paiviaan pidemmiksi. (Ahonen 2019.)
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Haastattelemani rehtorit tukevat tatd Ahosen kuvausta kuin yhdestad suusta. He eivat
ehdi tekemé&én pedagogista johtamista niin paljon kuin haluaisivat. Haastattelemieni reh-
toreiden ty6 onkin yleisesti jakautunut niin, etta rehtori on enemman talous- ja hallinto-
johtaja ja apulaisrehtori niin sanottu pedagoginen rehtori. Mutta oman tydssa jaksamisen
ja yleisen kiinnostuksen vuoksi pedagogista johtamista haluttaisiin tehda enemman.

Eras rehtoreista kuvaa tilannetta seuraavasti:

“‘Mutta jos hallinnollisia tehtavia laiminly6 tai ei johda taloutta sen vaatimalla ta-
solla, kohta ei ole enda oppilaitosta, jota voisi johtaa millaan sektorilla. Ei sellaisia
riskeja voi ottaa. Suomessa ollaan lainkuuliaisia ja yritetaan ainakin johtaa oppilai-
tosta kaikkien saadosten, lakien ja normien mukaan, mutta t6ita se vaatii.”

Olin 28-vuatias, kun minusta tuli apulaisrehtori. Olin juuri saanut valmiiksi johtamisen ja
hallinnon aineenopinnot ja opetushallinnon tutkinto oli myos taskussa. Siirryin aika yllat-
taen riviopettajasta paattavaan elimeen. Oppilaitoksessa toimi 60 opettajaa, monilla me-
nestyksekas ura niin muusikkoina kuin opettajinakin, ja heidan tyéhonsa liittyviin asioihin
tulisin nyt vaikuttamaan. Jalkeenpain olen miettinyt, miten ihmeellisen hyvin tuo "aseman
vaihto” kohdallani tapahtuikaan. Opettajat eivat kyseenalaistaneet toimintavaltaani nuo-

ren ikani tai kokemattomuuteni takia.

Tana talvena, noin kymmenen vuotta myéhemmin, térmasin Michael Watkinsin teoriaan
seitsemasta siirtymastd, joita kasvu johtajaksi vaatii. N&ita siirtymid pohtiessani olen
analysoinut, mitka siirtymét tapahtuivat minulle kuin luonnostaan, lyhyessa ajassa, ja

mitk& vaativat vielakin harjoitusta.

Watkinsin teorian seitseman siirtymaa johtamiseksi kasvamisessa ovat seuraavat (Mat-
tila 2018):

asiantuntija - yleisosaaja

analyytikko - integraattori

taktikko - strategi

rakentaja - arkkitehti

ongelman ratkaisija - agendojen suunnittelija
sotilas - diplomaatti

kuorolainen — solisti

Suurin osa siirtymistd kuvaa sitd, kuinka asiantuntijasta taytyy tulla kokonaisuuksien
hahmottaja, pitkgjanteinen "shakin pelaaja”, ennakoija, suunnittelija ja pelin rakentaja.
Ensimmaista siirtym&a, eli miten asiantuntijasta tulee yleisosaaja, kuvasin aiemmin

tassé luvussa. Tama liittyy toimintatapaan ja ajatusmaailmaan, jossa taytyy hallita monia
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asioita ja isoja kokonaisuuksia. Taman huomasin aika pian, kun erilaisia haltuun otetta-

via asioita alkoi ilmaantua: "tasta ois hyva sun tietda”, "otathan taman asetuksen huomi-

”

oon-.

Analyytikosta integraattoriksi -siirtyma vaatii kykya nahda oman erikoisosaamisen ulko-
puolelle, kykya osallistaa ihmisia ja integroida eli muodostaa yhtenainen kokonaisuus.
Kun taktikosta kasvaa strategi, aikahorisontti muuttuu. Tamakin siirtyméa kuvaa kokonai-
suuden hahmottamisen tarkeyttd ja sitd, miten tulee erottaa epaselvastéakin asetelmasta
olennainen. Strategi osaa my0s ennakoida tilanteen mahdolliset kehityssuunnat.

Seuraava siirtyma liittyy rakennustaitoihin: rakentajasta pitéaé kehkeytyé arkkitehti, joka
ymmartaa syntyvan kokonaisuuden eika mittaa itsedadn muuratuilla tiileilld. Johtajan tulee
antaa muille tilaa yrittaa, erehtyd, paatella ja voittaa. Muuntautuminen sotilaasta diplo-
maatiksi kuvaa sita, etté johtajan on luettava ja rakennettava pelia pidemmalle ja véltet-
tavéa tuhoamasta tarkeita suhteita nopeiden voittojen toivossa.

Viimeinen siirtyma kuorolaisesta solistiksi on musiikkimaailmasta tuttu ja se liittyy roolin
nakyvyyteen. Se kuvaa musiikillisin mielikuvin sité, miten keskirivin kuorolaisesta tulee
oopperan solisti, johon katseet keskittyvat. Johtajana olet roolimalli, jonka tulee kestaa

murtumatta suurennuslasin kokoaman valon tuottama kuumuus. (Mattila 2008, 17-18.)

4.2 Y-sukupolvi - johtajuuden murros

Yksi syy johtajuuden muutostarpeisiin ovat johdettaviksi lahivuosien aikana tulevat Y-
sukupolven edustajat, diginatiivit, jotka toivovat esimieheltd joustavuutta, palautetta, val-
mentavaa ja keskustelevaa johtamista ja vdhemman muodollista esimerkkia. Marjo-
Riitta ja Vesa Ristikankaan (2010) kirjassa kuvaillaan hyvin uuden sukupolven toiminta-
tapoja: Y-sukupolvi kyseenalaistaa hierarkiat, pelkka titteli tai asema ei enaé automaat-
tisesti luo arvostusta. Tyon odotetaan olevan innostavaa ja johtamisen oikeudenmu-
kaista. Johtajan tulee ansaita asemansa teoillaan, ei hierarkkisella asemallaan. Oppimi-
nen ja itsenséa kehittaminen ovat itseisarvoja. Esimiehen antaman palautteen rinnalla

myds kollegojen palautetta arvostetaan. (Ristikangas, M-R & V. 2010.)

Miksi muutos on niin suuri? Koska muutos on tapahtunut nopeasti ja on mittava erityisesti

jo X- ja Y-sukupolvien valissa, eli 1980-lukua mydhemmin syntyneet ovat jo hyvin erilai-

metropolia.fi WM etropolia



18

sen ymparistdn lapsia kuin sitd ennen syntyneet. X- ja Y-sukupolvien maailma on erilai-
nen ja se itsessaan voi luoda kitkaa tydyhteisdissa ja johtamissuhteissa. Tyoyhteistissa
voi olla monen erilaisen aikakauden ihmisia, joilla on erilaiset tarpeet ja tottumukset.
Rehtorin tulisi kuitenkin johtaa viisaasti ja varmasti, kaikkien tarpeet ja toiveet huomioi-
den. Joku on tottunut hyvin hierarkkiseen tyyliin, joku toinen taas heittaa "ylavitoset” joh-
tajan kanssa johtajan kuitenkaan menettamatta auktoriteettiaan. Y-sukupolven edustajat
arvottavat elamaa ja tyontekoa muutenkin hyvin eri tavalla kuin aikaisemmat sukupolvet.
Ty0 ei ole itseisarvo, vaan vdline tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin. Y-sukupolven urapol-
kua ja ammatillista kehittymisté tulee tukea henkilostdjohtamisen eri kaytannoilla.

4.3 Opettajien lisdkoulutustarpeet

Uudet valtakunnalliset opetussuunnitelman perusteet ohjaavat opetusta vahvasti oppi-
laslahtdisyyteen ja taten pedagogisen saavutettavuuden edistamiseen yksilétasolla.
(Hasu ja Tuovinen 2018.) Musiikkiopistojen tulee siis kouluttaa opettajia erilaisten oppi-
joiden tarpeiden huomioimiseen ja opetuksen helppoon lahestyttavyyteen. Perusteet
edellyttdvat saavutettavaa opetusta, joka tarjoaa mahdollisuuden osallistua opetukseen
yksilén lahtokohdista kasin.

Digitalisaation murros luo suuret tarpeet opettajien lisdkoulutukselle, kun séhkdiset jar-
jestelmat ja uudet digitaaliset oppimisymparistdt otetaan oppilaitoksessa kayttoon. On
merkille pantavaa, ettd teknologian koulun kaytantoihin saattaminen ei ole itseisarvo,
vaan yksi oppimista palvelevista tyovéalineista. Teknologian hyddyntaminen opetuksessa
luo varmasti suurimpia osaamisen eroja opettajien valilla musiikkioppilaitoksissa. Pekka
Ruohotie kuvaa téta tiedon vanhenemisena ja toteaa, etta se voi tulla eteen kaikissa
tydtehtavissa ja kaikissa ikaryhmissa. Ruohotie ndkee tdman ongelmaksi erityisesti sil-
loin, kun nykyosaaminen ei riita tehtavista suoriutumiseen. Ruohotie kayttaa tassa kasi-

tettd "ammatillinen jalkeenjaaneisyys”. (Ruohotie 1996, 57.)

4.4 Itseohjautuvuuden tukeminen

Tassa luvussa kasittelen sisaisen motivaation muodostumista Edward Decin ja Richard
Ryanin luoman itseohjautuvuusteorian ndkodkulmasta. Decin ja Ryanin kehittama itseoh-
jautuvuusteoria esittelee kolme psykologista perustarvetta, joita ihminen tarvitsee voi-
dakseen hyvin. Namé ovat omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhtei-

sollisyys (relatedness), jotka Martela on nimittanyt suomeksi kasitteilla vapaus, virtaus ja
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vastuu. (Martela 2015, 76-120.) Tassa teoriassa ihminen nahdaéan aktiivisena, itseohjau-
tuvana ja itseaan toteuttava inhimillisena olentona. Etsimme haasteita ja padmaaria, joi-
den kautta koemme elamamme rikkaampana, merkityksellisempéana ja kukoistavam-
pana. On tarkea todeta, ettd omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat osoitettu
selitysvoimaisiksi myos tybelamassa. (Gagné & Deci, 2005, 331-362.; Gagné & Vans-

teenkiste, 2013, 61-82.) Itseohjautuvuusteoria voi siis olla perusta hyvinvoinnille ty6ssa.

Itseohjautuvuusteoriassa lahtokohtana on, ettéd ihminen on perusluonteeltaan aktiivinen.
H&an motivoituu seka sisaisista etta ulkoisista asioista. Ulkoisia motivaattoreita ovat muun
muassa sosiaalinen hyvaksynnéan etsinta, "ase ohimolla’-tilanne, raha, maine ja selviy-
tyminen. Kun tekeminen itsess&éan ei ole palkitsevaa ja ihminen suorittaa asian vain eril-

lisen palkinnon takia on han ulkoisesti motivoitunut. (Martela 2015, 64-65.)

Sisdisessa motivaatiossa itse tekeminen motivoi ja sen tekemiseen ei tarvita ulkoisia
palkkioita tai rangaistuksia. Tehtava koetaan mielenkiintoiseksi, arvokkaaksi, innosta-
vaksi tai muuten sellaiseksi, ettd se tehdddn mielellddn ja omasta tahdosta. (Martela
2015, 64-65.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan tydntekijéiden innostaminen parhaaseen mahdolliseen
tekemiseen edellyttad tydympdristda, jossa tyontekijat saavat toimia omaehtoisesti, paa-
sevat toteuttamaan kykyjaan ja ovat osa toimivaa tydyhteisdd. Seuraavissa luvuissa ku-

vataan hieman tarkemmin itseohjautuvuuden elementteja.

4.4.1 Omaehtoisuus

Omaehtoisuus, autonomia ja vapaus ovat itseohjautuvuusteorian psykologisia perustar-
peita. Teorian mukaan ihmisen tulee kokea, ettd han pystyy vaikuttamaan omaan ela-
maansa ja etta hanella on valinnan- ja toiminnanvapaus. (Martela 2015, 50.) Omaehtoi-
sesti toimiva ihminen pystyy kohtalaisella vaivalla saavuttamaan tavoitteensa, nautti-
maan tekemisessaan sisaistd motivaatiota ja kokemaan tekemisen omakseen. Tekija
my0s arvostaa niita paamaaria, joita tekemisellaén voi saavuttaa. Omaehtoisen toimin-
nan vastakohtana voidaan n&hda toiminta, joka on kontrolloitua ja joka ei ole I&htdisin
itsestd vaan ulkoa tulevasta pakotteesta. Vapaaehtoisuudessa taas henkilé haluaa
tehdé asian ja toteuttaa itsedan, eik& koe toimintaa pakolliseksi. Toiminta on itsensa il-
maisemista, koska se on lahtoisin tekijasta ja on hanen identiteettinsd mukaista. (Martela
2015, 77-79.)
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Omaehtoisuus tarkoittaa tyontekijan nakoékulmasta sitéa, etta hanen tyonsa paamaarat
ovat tyon tekijan arvojen mukaiset ja ettd han sitoutuu niihin. Tydn tavoitteet tuntuvat
omilta ja hanella on vapaus vaikuttaa, miten tavoitteeseen paastaan. Nain tekeminen on
innostavaa. (Martela & Jarenko 2015, 68-71.)

On tarkedd ymmartad opettajan arvostama itseohjautuvuus ja mahdollistaa opettajalle
kokemus autonomiasta ja sisdisestda motivaatiosta. Sisaisen motivaation kasvua voi tu-
kea auttamalla opettajaa I6ytdmaan omat vahvuutensa ja kiinnostuksen kohteet. Naiden
osa-alueiden tulisi ohjata toimintaa tyossa. Sisdistéd motivaatiota ja tyonimun kokemusta
voi vahvistaa tuunaamalla opettajan tydnkuvaa vastaamaan hanen vahvuuksiaan ja kiin-

nostuksen kohteitaan. (Hakanen, 2013.)

Vapauden johtaminen edellyttddkin ennen kaikkea luottamusta. Ensin tehd&én selvaksi,
mitd vaaditaan ja mihin yhdessa tdhdatdén. Sen jalkeen opettajille annetaan vapaat ka-
det kulkea paamaaraa kohti omalla tavallaan luottaen siihen, etté perille paastaan. Reh-
torin tulee siis antaa tilaa opettajalle tehda asioita itse. Supercellin toimitusjohtaja llkka
Paananen kiteyttad asian hyvin (Paananen 2013):

"Vitsailen, etté olen varmasti vahiten vaikutusvaltainen toimitusjohtaja talla alalla -
misté olen hyvin ylped. Minun tehtéavani on hankkia parhaat tyypit, luoda heille par-
haat mahdolliset olosuhteet ja luottaa siihen, etté he hoitavat tydnsa hyvin."

4.4.2 Kyvykkyys

Asioiden aikaan saaminen, oppiminen ja kehittyminen liittyvat myds sisdisen motivaation
muodostumiseen. Tata kutsutaan kyvykkyydeksi. (Martela 2015, 95). Martelan mukaan
tyontekijoita motivoi erityisesti mahdollisuus kehittda itsedédn. Paamaarien saavuttami-
nen ja kokemus tehtavien menestyksekkaasta hoitamisesta saa aikaan ihmisisséa kyvyk-
kyyden tunteen. Virtauksen mahdollistaminen johtamisen nakdkulmasta liittyy siis osaa-
misen kehittdminen, uusien haasteiden antaminen ja kokemus asioiden eteenpainme-
nosta. Kaytannossa se tarkoittaa toimivan tydymparistbn ja -valineiden tarjoamista.
Opettajan mahdollisuuksiin keskittya hairiotta perustehtavaan vaikuttavat tydolosuhteet.
(Martela & Jarenko 2015, 98.)

Kyvykkyyteen voidaan yhdistaa Mihdly Csikszentmihdlyin flow-teoria. Sen mukaan ihmi-
nen paasee niin sanottuun flow-kanavaan, kun hanen taito- ja haastetasonsa kohtaavat.

Jos haasteet ovat liilan vahaisid osaamiseen nahden, ihminen tylsistyy, toisaalta liian
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haastavat tehtavat seké epéonnistumiset tuhoavat sisdisen motivaation. Sopivan haas-
tava tehtava motivoi parhaiten ja myos yllapitda mielenkiintoa. Talléin on myds mahdol-
lista saavuttaa flow-tila. (Martela 2015, 96-97.)

Toinen kyvykkyyden kokemisen ja flow-tilan rakennuspalikka on palautteen saaminen.
Jos haluamme tuntea itsemme kyvykkaiksi, on meidan pystyttava arvioimaan suoritus-
tamme. Jotta voimme arvioida suoritustamme, tarvitsemme palautetta. Palautteen anta-
minen edellyttda kuitenkin jonkinlaisia kriteereja, joihin suoritusta voi verrata. (Martela
2015, 99.) Musiikkioppilaitoksessa tydskentelemme pitk&janteisesti oppilaiden kanssa ja
ilman matkan varrella saatuja kannustuksia ja palautetta, tyon tulokset voivat tuntua jos-
kus lilan kaukaisilta. Tyomotivaatio tutkija Kenneth W. Thomas on tutkimuksissaan to-
dennut, etta tavoitteita asettamalla luodaan tekemiselle merkitys ja tavoitteen saavutta-
misesta kertoo palaute. (Thomas 2000.) Musiikkiopistossa opettajan sisaisen motivaa-
tion johtamisessa tarkeda on Ioytaa opettajan osaamiseen sopiva haastetaso.

4.4.3 Yhteisollisyys

Itseohjautuvuusteorian mukaan olemme parhaimmillamme, kun olemme osa yhteisoa,
jonka koemme kannustavana, turvallisena ja lamminhenkisena. Yhteisollisyyden psyko-
logisessa perustarpeessa on tarve tuntea, etta joku valittdd meistd, tarvitsemme myds
ihmisid, joiden lahellda tunnemme aitoa yhteyttd. Martela kuvaa kirjassaan Valondorit,
(2015, 109) ettd ihmissuhteet ovat yksi ihmiselaman keskeisia onnellisuuden l&hteita ja
toisilla ihmisill& on suuri vaikutus hyvinvointiin ja motivaatioon. Yhteisollisyyden tuntemi-
seen tydssa vaikuttaa tydyhteison ryhmahenki, rehtorin osoittama aito valittdminen, ar-
vostaminen seké luotettavuus. Kun tydyhteiséssa luotetaan toisiin ja ollaan oikeuden-
mukaisia, on yhdesséa tydskentely ja vuorovaikutus helpompaa. Arvostus ja valittdminen
ovat myos tarkeita yhteisollisyyden kokemisessa tyopaikalla. (Martela & Jarenko 2015,
119-120.)

4.4.4 Sisaisen motivaation vahvistaminen

Rehtorit voivat tukea opettajia sisdisen motivaation tunnistamisessa ja vahvistamisessa.
Opettajien autonomian tukeminen, taitojen kehittymisen mahdollistaminen ja toiminnan
tarkoituksen ja padmaarien kirkastaminen vahvistavat siséistd motivaatiota. Tyontekijan

vahvuuksien ja voimavarojen l6ytdminen sek& niiden kayttdminen oppilaitoksen hyo-
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dyksi on sisdisen motivaation johtamisen tavoitteena. Teoria pohjautuu yksinkertaisuu-
dessaan siihen, ettd johtajan luodessa otollisempia puitteita sisdisen motivaation kukois-

tamiselle, han lisdé vapautta, virtaa ja vastuuta, jolloin sisdainen motivaatio vahvistuu.

Musiikkioppilaitoksessa opettajan toiminnanvapauden lisddminen mahdollistaa esimer-
kiksi oman pedagogiikan ja ammatillisen osaamisen kehittdmisen, joiden kautta oma
osaaminen laajentuu. oman osaamisemme kasvaessa pystymme antamaan enemman
toisille ja koemme olevamme yha tarkeampi osa tytyhteisdéa. Ja kun olemme entista
tarkeampi osa tydyhteist6da, saamme myds enemman vapauksia ja resursseja toteuttaa
omia projekteja. Tama rakentaa sisdisen motivaation kehén, jonka avulla tyontekija lois-
taa tyotehtavasséaén ja voi hyvin tydssaan.

Sisdisen motivaation johtaminen vaatii kuitenkin musiikkioppilaitoksen johtajalta tun-
nealykkyyttd seka hyvié sosiaalisia taitoja. Heikki Peltolan (2013, 243) mukaan “kaikkien
kannalta parempi tulos saadaan rakentamalla ty6paikoista yhteisja, joissa ihmisia roh-
kaistaan ajattelemaan omilla aivoillaan ja joissa heidén halutaan sisdistavan toiminnan

tarkoitus ja tavoitteet niin syvasti, etta voivat toimia vapautuneesti ja aidon innoittuneina”.

Seuraavassa kuvaan sisdisen motivaation kehaa, jonka ulkokehalla on kolme psykolo-

gista perustarvetta. (Martela 2015).

Vastuu -
yhteisolli

syys

Sisaisen
motivaation
keha

Vapaus -
omaehtoisuus

Kuva 1 - Sisdisen motivaation keha (Frank Martela).
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5 Nakokulmia kannustavaan johtamiseen

5.1 Jaettu johtajuus

Jaetussa johtajuudessa on kyse prosessin seurauksesta, jossa koko tydyhteist alkaa
tydskennellda kohti yhteisia paamaaria kayttamalla kaikkien osaamista ja taitoja hyvak-
seen. Jaetun johtajuuden mallissa yksittaisista tyéntekijoistda muodostuu joukkue. (Juuti
2017, 145.)

Jaetussa johtajuudessa tieto, arvot ja oletukset jaetaan vuorovaikutuksellisesti. Siin& ei
ole hierarkista jakoa johtajien ja johdettavien valilla eik& yhden ihmisen hartioille jateta
johtajuudelle asetettuja vaatimuksia ja velvoitteita. Jaetussa johtajuudessa sallitaan oma
ajattelu, koska sen mukaan kenellakdan ei voi olla kaikkea tietoa. Olennaisia osaamis-
alueita on tiedon jakaminen ja luovuus yhteisen tiedon pohjalta. Suorassa kanssakaymi-
sessd, jossa asioista puhutaan ja jossa kuunnellaan, jaetaan parhaiten tietoa. Jaettu joh-
tajuus ei tavoittele taydellistd harmoniaa, koska (Ropo, Erikson, Lehtiméki 2005, 32—33)

e “Johtaminen ei ole ennalta tietdmisté vaan neuvottelua.
¢ Johtaminen antaa tilaa yhdessa tekemiselle.

¢ Yhteistoiminnan johtamiseen kuuluu kuunteleva visiointi.
e Kontrolli perustuu luottamukseen.

e Johtamistyd on itsensa likoon laittamista.

e Johtamisty6 on moniaanisen tiedon arvostamista seka vallan ja vastuun ja-
kamista.”

Jaetussa johtajuudessa ajatellaan, ettd tarkeaa tietoa ja osaamista on kaikilla eiké vain
johtajilla. Kenellakaan ei ole kaikkea tietoa, vaan tieto on pienissa osissa monilla tyonte-
kijoilla. Jotta voisi syntya jotain suurempaa, tulee tiedon jyvaset jakaa, ja niista tulee
keskustella, tatd kutsutaan yhteiseksi jakamisen prosessiksi. Tassa prosessissa tarkein
hetki on aito kuunteleminen ja kuuleminen. Erityisesti tarkeitd paatoksia tehdessa esi-
miehen tulee kerata viisautta kuuntelemalla ensin tyontekijéita. Rehtorin tulisi voida luot-
taa siihen, etta tarvittava tieto ja asiantuntemus on jo organisaatiossa, ja ne tulee vain
saada esiin. Kuuntelemisen merkityksesta johtamisessa ja yleensakin tydyhteiséssa ja

eldmassa voisi lainata erdan tamperelaisen orkesterimuusikon ajatuksia: "Jos soitat liian
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kovaa, et kuule muita. Jos soitat liian hiljaa, et kuule omaa soittoasi. Jos sinulla on tek-

nisia ongelmia, on helpompaa soittaa kovaa kuin hiljaa.” (Koivunen 2003, 180.)

Jaettu johtajuus syntyy silloin kun kaikki ryhméan jasenet kokivat olevansa vastuussa
koko ryhméan paamaaérien ja tavoitteiden aikaansaamisesta. Samalla ryhman jasenet al-
kavat kantaa yha enemmaén vastuuta myds toinen toisensa hyvinvoinnista. (Juuti 2017,
225.)

Musiikkioppilaitoksen johtaminen muodostuu asiantuntijoiden johtamisesta eli osaami-
sen johtamisesta. Jos esimies kuvittelee tietdvansa asiantuntijaorganisaatiossa enem-
man kuin alaisensa, luulee johtaja itsestdan liikoja. Rehtori joutuu asemansa ja roolinsa
vuoksi kayttamaan paljon aikaan sellaisen, joka vie aikaa muuhun kuin asiantuntemuk-
sen yllapitamiseen ja kartuttamiseen. Rehtori vastaa toiminnan strategiasta, budjetista
ja taloudellisten tulosten aikaansaamisesta. Rehtoreiden aika kuluu kokouksiin, jossa
puhutaan mm. toiminnan laadusta, resurssien kohdentamisesta. Tyohon kuuluu myés
paljon kontaktien luomista. Rehtorin ajankaytto siis kertoo jo sen, ettd hdnen tydnsa on
luonteeltaan laaja-alaista, eika kovin syvallistd asiantuntijuuden yllapitdmista. Opettaja
sen sijaan kaiken aikaa tydskentelee aiheeseen liittyvissé ongelmanratkaisutehtavissa
ja tyd kohdistuu hdnen osaamisalueeseensa. Taman takia han voi tydssaan keskittya

oman osaamisensa kehittamiseen rehtoria paremmin.

Keskeisintd on, etta rehtori luottaa alaistensa asiantuntemukseen. Hanen tulee siis pal-
kata itseaan alykkdampia ja osaavampia tyontekijoita seka luottaa heihin. Lisaksi hanen
on luotava hyvé vuorovaikutussuhde jokaiseen tydntekijaan seka heidan muodostamaan

ryhmaan. Tasta rakentuu hyva jaetun johtajuuden perusta.

Mikali opettajat eivat nayta sitoutuvan tehtaviinsa ja pyrkivat valttdmaan vastuunottoa,
on johtajan syyta katsoa peiliin. Syy voi olla johtajassa, joka uskoo olevansa muita pa-
rempi asiantuntija. Se saa aikaan turhautumista ja epdaitoa mielistelya: alaiset eivat us-
kalla toimia itsendisesti esimiehen esittdman kritiikin pelossa. (Juuti 2017, 163-164.) Ku-
kaan ei voi olla esimiestydssa taydellinen. Siksi tehtédvassa onnistuminen, jaksaminen ja

kehittyminen edellyttéavat ndyryytta.
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5.2 Palveleva johtaminen

Robert K. Greenleaf on kehittanyt palvelevan johtamisen teorian 1970 -luvulla, jaatyaan
elakkeelle. Hanen mukaansa palveleva johtaminen ei ole vain johtamistekniikka vaan
my06s elaman tapa, joka alkaa siitd, etta on halu palvella ensin. Palvelevat johtajat ovat
tunnistettavissa motivaatiostaan palvella ja heidan itse tietoisuudestaan, ja tekemisen ja
olemisen sijaan he tavoittelevat johtajuutta. Palvelevan johtamisen teorian tutkimisesta
huolimatta, on teoria viela maarittelematon. Greenleaf sanoi, etta palvelevan johtamisen
maarittely olisi haastavaa, eika tarjonnut "kuinka tehda — kasikirjaa” vaan sen sijaan han
halusi haastaa lukijat reflektoimaan, pohtimaan ja kasvamaan. (Parris, D.L. & Peachey,
J.W. J Bus Ethics (2013) 113: 377. doi:10.1007/s10551 01213226.)

Greenleaf (1977) painotti itsekkyydesta luopumista yhtena palvelevan johtamisen paa-
piirteista. Palvelevassa johtajuudessa nousee esiin kiinnostus tyontekijoita kohtaan seka
toimiminen tasa-arvoisuuden periaatteella. Palvelevassa johtamisessa henkilostta tu-
keva, motivoiva ja innostava johtaminen nousee esiin. Spears (1995, 2010) on tulkinnut
palvelevan johtajan ominaisuuksina kuuntelemisen, empatian, parantamisen, tietoisuu-
den, suostuttelun, hahmottamisen, ennakoinnin, suunnannayttamisen, sitoutumisen ja

yhteisollisyyden. (Matilainen 2014, 7-8.)

Dierndock (2011) on luonut palvelevan johtajuuden ideologian mallin. Han maarittéaa pal-

velevan johtamisen kuuden ominaispiirteen kautta:

Ensimmaisena ominaispiirteend Dierndock esittelee voimaannuttamisen ja yksildiden
kehittdmisen. Voimaannuttamisella hanen mukaansa edistetdén itseluottamuksellisen
tekemisen asennetta sek& henkilokohtaista vastuuta ja vaikuttamismahdollisuuksia.
Siina myds rohkaistaan itseohjautuvuuteen, tiedon jakamiseen ja itsenaiseen paatoksen
tekoon. Palveleva johtaja luottaa tyontekijan luontaisen halun oppia uutta ja antaa tun-

nustusta.

Noyryydella tarkoitetaan sita, etta jokaisen yksilolliset saavutukset ja kyvyt asetetaan oi-
keaan perspektiiviin. Palvelevassa johtajuudessa rehtori uskaltaa myontaa, etta kaikki
voivat hyotya toistensa erityisosaamisesta ja ettd opettajat aktiivisesti myds hyodyntavat

tatda mahdollisuutta. Palveleva rehtori on taustalla ja tukemalla mahdollistaa tekemisen.
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Palvelevassa johtamisessa aitous, itsensa ilmaiseminen ajastusten ja tunteiden kautta
seka niille rehellisena oleminen on olennaista. Tekeminen on lapindkyvaa ja sovitusta
pidetaan kiinni. Palvelevassa johtamisessa rehtori luo ilmapiiria, jossa jokainen opettaja
kokee olevansa hyvaksytty. Hanella on my6s kykya ymmartaa ja kokea yksildiden eri
tunnetiloja esimerkiksi empatiaa, lampéda, myotatuntoa ja anteeksi antamista. Palvele-
vassa johtajuudessa rehtori vastuuttamisella varmistaa, etta opettajat tietavat mita heilta
odotetaan. Opettajien erityispiirteet huomioimalla han mahdollistaa joustavan ja yksilol-

lisen tekemisen. Nain myds uusien toimintatapojen kehittdminen mahdollistuu.

Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakasen mukaan palvelevassa johtajuu-
dessa tyontekijoitd autetaan onnistumaan. Johtaja tarjoaa mahdollisuuksia tyontekijoille
kasvuun ja kehitykseen sek& on kiinnostunut tyontekijoistaén. Kalevan haastattelussa
Hakanen kertoo, ettd palvelevassa johtajuudessa johtaja on riittavasti lasna ja kohtaa
tyontekijat aidosti. Johtaja antaa kunnian muille, rohkaisee, valtuuttaa ja vastuuttaa tyon-
tekijansa. (Hakanen 2018.)

Palveleva johtaja arvostaa tyontekijoitdén ja saa tydyhteison toimimaan yhteen. Tyoyh-
teis6 kokee parhaimmillaan tyon iloa ja imua, ja suoriutuu sen vuoksi tyéstaan hyvin.
Palveleva johtaja on dialogissa tyontekijoittensd kanssa ja sen vuoksi pysyy tietoisena,
miten tyontekijoilla menee. Siksi palveleva johtaja huomaa usein ennakkoon, jos tyonte-

kija alkaa uupumaan, eika voi hyvin. (Hakanen, 2018).

5.3 Valmentava johtaminen

Tutkimusten mukaan johtajuus vaikuttaa organisaatioiden suoriutumiseen ja menestyk-
seen, ammattitaitoon ja osaamiseen sek& tyohyvinvointiin. Esimiehen rooli on pitk&déan
koostettu kahdesta osa-alueesta: manager ja leader. Management-johtaminen (asiajoh-
taminen) tuottaa selkeitd vastuita, tavoitteita, informaatiota ja tuloksia. Manager -roolissa
johtaja keskittyy organisaation perustehtavaan. Johtaja muuntaa strategian ja perusteh-
tavan arjen tavoitteiksi, erilaisiksi tehtavakokonaisuuksiksi ja tyoprosessiksi. Han suun-
nittelee toimintaa, organisoi tehtdvia ja asioita sekad valvoo alaisiaan ja palkitsee heita.
(Suonsivu 2014. 267.)

Leadership johtamisen keskidssd on ihmisten johtaminen. Johtaja motivoi alaisiaan
energisoimalla ja inspiroimalla heita. Valmentava johtaminen syntyi 1960-1970 luvuilla

vastauksena yritysten joustavampien johtamistapojen tarpeisiin. Suomeen valmentavan
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(coaching) johtamisen malli tuotiin vuosituhannen vaihteessa. Valmentavaa johtamista
on maaritelty usealla eri tavalla ja sitd on vertailtu useihin lahikasitteisiin. Maarittely on
kesken. Suomessa on vakiintumassa ilmaus valmentava johtajuus. (Suonsivu 2014.
268.)

Valmentavassa johtamisessa opettaja hahdaan valmennettavana, jota rehtorin tulee aut-
taa padsemaan huippusuorituksiin. Valmentamisella tarkoitetaan yleisella tasolla tydnte-
kijan toimintatapojen kehittamista ja sen kautta koko organisaation suorituksen ja tulos-
ten parantamista. Valmentavassa johtajuudessa opettajia autetaan tunnistamaan omat
mahdollisuudet parantaa omaa ammattitaitoaan ja valmentavan johtajuuden idea tarjoaa
rehtorille vaylan henkildstén tukemiseen niin, etta tyontekija oppii auttamaan itseaan ke-
hittymistehtavassa. Vuorovaikutus, dialogitaidot, kyseleminen, kuunteleminen, taito ana-
lysoida asioita ja tilanteita, havainnointitaito, palaute, tavoitteista keskusteleminen, oh-
jaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen, empaattisuus, rehellisyys ja puolueettomuus
ja kyky tunnistaa opettajien tarpeita ndhdéén valmentavan johtajuuden tarkeimpina asi-
oina. (Suonsivu 2014, 268-269.)

Suomessa on pikkuhiljaa alettu tiedostaa se, mita hyttya esimiehen coaching-taidoista
on. Rehtoreilta saatu myodnteinen palaute ja kannustus, seka se etta rehtori osoittaa aitoa
halua kehittda ja tukea opettajia tydssaan on opettajien mielesta tarkeaa. Rehtorin ei
enédé nykyaan odoteta olevan paras asiantuntija, jonka tydta on kertoa muille, miten asiat

pitdad hoitaa.

Valmentavan johtamisen filosofian mukaan (Johtajuus.info 2019) valmentava johtaja
luottaa opettajien osaajien osaamiseen, motivaation ja haluun tehda tyénsa hyvin. Han
osoittaa opettajille suunnan ja sopii tavoitteista yhdessa heidan kanssaan. Rehtorin teh-
tavana on antaa palautetta ja tukea, jolloin opettaja kehittyy ja 10ytaa itselleen parhaan
tavan toimia. Koska opettaja tarvitsee kokemuksen merkityksellisesta tyosta, on siséinen
motivaatio tarkedd onnistumisessa. Huipputuloksiin péaastaan, kun opettaja kokee
tyonsa merkitykselliseksi, hédnelld on tarvittava osaaminen ja han saa itse paattaa milla
keinoilla paaméaara tavoitetaan. Rehtorin henkilokohtaiset ominaisuudet eivat ratkaise,
mutta on tarkeda pystyd maarittdmaan suunta ja motivoimaan opettajat saavuttamaan
paamaaraa tukevia tuloksia. Rehtori ei anna valmiita vastauksia vaan pyrkii kysymalla
auttamaan opettajaa itse oivaltamaan. Jokainen ottaa vastuun omasta suoriutumises-
taan, osaamisestaan ja urastaan; rehtorin tehtdvda on ohjata ja valmentaa. (Johta-
juus.info 2019.)
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6 Mitd kannustava johtaminen on?

Kehittamistehtavaa varten haastattelin seitsemaa musiikkioppilaitoksen rehtoria (ks.liite
1) ja tein opettajakyselyn Pohjois-Kymen musiikkiopiston opettajille (ks. liite 2). Seuraa-
vassa osiossa kayn lapi haastattelujen tuloksia ja kyselyiden tuloksia kysymyksittain.
Opettajakysely l&hetettiin 65 opettajalle ja siihen vastasi 35 opettajaa. Ensimmaiseksi
kasitellaan rehtoreiden vastaukset (7 haastateltavaa) ja sen jlkeen opettajien vastauk-
set. Suorat lainaukset on merkitty sitaateilla.

6.1 Kannustava johtaminen rehtoreiden kuvaamana

6.1.1 Toimintakulttuuri

Haastattelu aloitettiin kysymalla, millainen toimintakulttuuri oppilaitoksessa on. Taman
kysymyksen rehtorit ymmarsivat eri tavoilla. Osa rehtoreista vastasi, minkalainen ra-
kenne heilld on hallinnossa, miten paatoksenteko on jaettua ja millaisella syklilla esimer-
kiksi opettajainkokoukset on jarjestetty. Osa rehtoreista puolestaan kertoi siitd, millainen
hyva toimintakulttuuri olisi, kommentoimatta sita, onko heilla sellainen. Kolmas léhesty-
mistapa kysymykseen oli, millaista toimintakulttuuria rehtori toivoisi omaan oppilaitok-
seensa. Kaikki rehtorit pitivat tarkeana oppilaitoksen toiminnan perustana selkeité peli-
saantoja ja niiden noudattamista. Kirjatut toimintaohjeet ja opettajan opas nahtiin tar-
kein& tyOkaluina.

"Pelisaantojen tulee olla kaikkien tiedossa ja niiden tulee olla tarpeeksi selkeét ja
yksityiskohtaiset. Jos pelisdannot eivét ole selvid, esim. muun tyon kaytanteissa,
niin niista joutuu aina vaantamaan. Pelisé&nnot luovat tasa-arvoa ja turvaa.”

"Meilla saanndllisesti paivitetdan toimintaohjeita ja joka vuosi opettajan opas. Se
luo hyvan perustuksen tyonteolle.”

"Minusta meilld on tasapuolinen toimintakulttuuri. Eli toimitaan toimintaohjeiden
mukaan, niista ei paljon jousteta. ”

Myds asiallinen kayttaytyminen koettiin tarkeaksi peruspilariksi toimintakulttuurissa.

"Tybsuojelulakiin on kirjattu, ettd tydyhteisdssa taytyy kayttaytya ja toimia asialli-
sesti ja rakentavasti. Se on perusolettamus tydyhteiséssa. ”
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Rehtorit kokivat tarkednd, etta jarjestetdan aikaa kokoustamiseen ja pedagogiseen kes-
kusteluun. Neljassa seitsemasta oppilaitoksesta on yksi aika viikossa, joka on varattu

erilaisten tydéryhmien kokoontumiseen. Sen padlle ei saa sopia opetusta.

"Joka viikko tiistaina on kokous. Kenelldkaan ei ole oppitunteja silloin, on helppo
sopia palaveri. Kaikki eivat kokoonnu joka viikko, vaan kutsutaan aiheen mukaan.
Viestinnan kehitys alkoi 2013, ensin oli joka viikko, tuli viestia, etta rehtori kiusaa,
turhaa asiaa. Sitten kehitettiin, etté& joka toinen viikko kollegiot, ja joka toinen viikko
kollegion johtajat hallinnon kanssa.”

"Meilld on yksi aika viikossa, johon ei saa laittaa muuta opetusta, siihen on sitten
helppo sopia joustavasti erilaisia kokouksia ja kollegiotydskentelya.”

"Meidan tulee miettia ja arvioida meidan olemassa olevia kaytéanteita ja toimintata-
poja sdanndllisesti tydntekijéiden omien oivallusten ja kokemusten kautta.”

6.1.2 Kannustava johtaminen

Seuraavaksi kysyin rehtoreilta, mika on kannustavaa johtamista heidan mielestaan. Reh-
torit pohtivat, mitd kannustava johtaminen tarkoittaa heidan omassa tytssaén ja miten
se voisi toteutua kaytannossa. Kaikki rehtorit puhuivat joko kannustavan toimintakulttuu-
rin tai kannustavan johtamisen yhteydessa opettajien osaamisen kehittamisesta ja ta-
man mahdollisuuden tarjoamisesta opettajille. Kaikissa oppilaitoksissa on jarjestetty
koko tybyhteisdlle yhteisia omassa opistossa tapahtuvia koulutuksia. Rehtorit kokivat,
ettd koko tydyhteison yhteiset koulutuspaivat tukevat myds yhteisollisyyttd, hyvaa tyoil-
mapiiria seka tyohyvinvointia.

"Kannustavaa johtamista on myds se, etta opet voivat ottaa oppia toisistaan, eli
jarjestetdan tilaisuuksia, missa voivat keskustella pedagogisista dilemmoista.
Sparraajat ja opet yhteen.”

"Yhteisdllisyyden tunne tarked, yhteiset koulutuspaivat tukevat sita, ja etta opetta-
jat ndkevéat toisiaan.”

"Yhteiset koulutuspaivat, jossa on aikaa keskusteluille ja ryhméatéille. Yhteisollisyy-
den lisdaminen on térked tavoite meilla, siind on kuitenkin haasteensa, kun
olemme alueellinen opisto. Yhteiset koulutuspaivat tukevat tata tavoitetta.”

"Meilla on kaksi kertaa vuodessa koulutuspaiva, joiden sisaltd koostuu opettajien
toiveista. Uskon, etta ne tukevat myos tyéhyvinvointia.”

My0Os opettajien kannustaminen omaan taiteelliseen tyohon ja yleiseen ammatillisen

osaamisen kehittamiseen néhtiin téarkedksi osaksi kannustavaa johtajuutta.
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"Meilla koetaan tarkeaksi ammatillinen kehittyminen, ja siksi pidan tarkeana, etta
meilla opettajat saavat liikkua, kdyda koulutuksissa, mestarikursseilla ja meilla kay
myds ulkopuolisia kouluttajia.”

"Opettajista 1/3 konsertoi sdanndllisesti. Naita varten voi siirtda opetuksia. Seura-
kunnan ja oman koulun tilat ilmaiseksi kdytdssa ja ruoka tarjotaan. ”

"Koulutusmaararaha tukee tdydennyskoulutukseen paasya. Kun oppii uutta, ja ke-
hittdd osaamistaan, yleensa motivaatiokin kasvaa.”

"Meilla on opettajien oma konserttisarja, Tempo. Vuosittain 2-4 konserttia, jotka
tuotetaan ja markkinoidaan ja siitd saa pienen korvauksen. Silla on yritetty kan-
nustaa oman ammattitaidon yllapitamista.”

Kolme rehtoria piti kannustavan johtajuuden merkkeind myds opettajien tyérauhaa, pe-

dagogista vapautta ja itsenaisyytta.

"Opettajat arvostavat autonomiaa, ja sita, miten he voivat itse vaikuttaa tydhénsa.
Meilla se nakyy esimerkiksi kevaalla niin, ettd opettajat jattavat itse tuntikehykset
nykyisten oppilaittensa osalta, jossa nékyy toiveet seuraavan lukuvuoden jaoista.
Tai siing, ettd voivat itsendisesti oppilaan kanssa sopia mahdollisista tuntien siir-
roista. Tiedan, etté kylla asiakkaat pian ilmoittavat, jos siirtoja on liikaa tai ne eivat
toimi. Siksi en ole kokenut tarpeelliseksi sita kontrolloida.”

"Keskidssa kannustavassa toimintakulttuurissa on opettajan tyérauha seka oma
oivallus ja sille annettu tila. ”

"Se, ettd annetaan mahdollisuuksia. Jotkut haluavat toteuttaa itsedén tdmén tyon
kautta, ideat saavat

Haastateltujen rehtoreiden oppilaitoksissa kaydaan saanndllistd keskustelua, pohditaan
pedagogisia kehittdmiskohtia ja etsitdan niihin ratkaisuja yhdessa esimerkiksi kollegioko-
kouksissa, opettajaneuvoston kokouksissa sekd henkilokohtaisissa ja kollegion yhtei-
sissa kehityskeskusteluissa. Kaikki rehtorit pitivat kehityskeskusteluja tarkeind, mutta op-
pilaitosten kaytanteet olivat erilaisia. Parissa opistossa kehityskeskustelut olivat taysin
vapaaehtoisia. Toisissa oppilaitoksissa toteutettiin saanndllisesti henkildkohtaiset kehi-
tyskeskustelut ja yhdessa vain kollegioittain. Kahdessa seitsemastéa oppilaitoksesta oli-
vat molemmat kaytanteet kaytdssa vuorottain.

Oppilaitoksen suuri opettajamaara maaritti oppilaitoksissa sité, kuinka usein opettaja kut-
sutaan kehityskeskusteluun rehtorin kanssa. Viranhaltijat ja p&&toimiset opettajat kutsu-
taan kehityskeskusteluun viidessa oppilaitoksessa 2-3 vuoden valein, mutta nelja rehto-
ria puhui myos "ovet aina auki’- mentaliteetista ja "jatkuvasta kehityskeskustelun mah-

dollisuudesta”. Kahdessa oppilaitoksessa kehityskeskusteluihin ei kutsuta, mutta ajan
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voi varata "milloin vain”. Yksi rehtoreista toikin jatkuvan kehityskeskustelun esille, jolla

han tarkoitti ihan arkisia kaytava- ja ovensuukeskusteluita.

"Kannustan jatkuvaan kehityskeskusteluun, milloin vain voi varata ajan. Uudet ta-
paan aina.”

"Kehityskeskustelut 45min-60min/opettaja. Kerrotaan etukateen mité siella puhu-
taan, mutta myos kysyn missa on opiskellut, miksi opettaa meilld, onko I6ytényt
sellaisen tyotehtavan missa on halunnut olla. Sitten siitd mitd toivoisi uutta siihen
omaan tehtavaan, tai jos ei toivo muutosta, niin sekin on tarkea tieto.”

"Kolmen vuoden valein kehityskeskustelu jarjestetdadn henkildkohtaisesti, paaasi-
assa sen kayvat vain toimenhaltijat ja paatoimiset opettajat.”

"Hedelmallisimmaksi olen kokenut kollegioittain olevan ryhmakehityskeskustelun,
eli siind kay ilmi, kun opettajat puhuvat ristiin. Jos totean yksilokeskustelussa, etta
kollegio puhuu ristiin, niin opettajat toteavat, etta ei puhuta, meilla on harvinaisen
yksimielinen kollegio (koska siella on jotkut aanessa ja jotkut hiljaa). Mutta tuossa
kysymyspatteristossa niiden oli jokaisen vastattava ja kay ilmi jokaisen mielipiteet
ja ajatukset ja he keskustelivat yhteisista ajatuksista ja ndin kehittivat koulua siind
samalla.”

"Meilla kehityskeskustelut kaydaan kollegioittain ryhmakeskusteluna, mutta toi-
saalta haluaisin sotkea kollegiot, ne on nyt liilan oppiainekeskeisia. Meiltd esim.
puuttuu sellainen kuin orkesteri/yhteismusisointikollegio, joka kehittaisi orkesteri-
toimintaa ja sité erityisesti kaivattaisiin. 3 jousiorkesteria, 3 puhallinorkesteri, 3 kuo-
roa, 3 kitararyhmaa, silti opiston suurimpia kehittdmiskohteita on yhteismusisointi,
mutta siihen ei ole keskustelufoorumia. Kehityskeskustelu on hyva asia, mutta sita
kannattaa rohkeasti muunnella eri muotoiseksi. Muuten siell&a puhutaan ne samat
asiat joka vuosi ja mikdan ei muutu ja se turhauttaa seka esimiehen etta tyonteki-
jan; "Kato sieltad viime vuoden muistiinpanoista, mitd ma sanoin viime vuonna, ne

”

on voimassa edelleen”.

"Kehityskeskustelu on hyva mahdollisuus istahtaa ajan kanssa yhdessa opettajan
kanssa ja keskustella tydhdn liittyvista toiveista ja mahdollisuuksista. Minulla kehi-
tyskeskustelujen sykli pyorii koko ajan, kayn lapi opettajia jarjestyksessa. Kutsu
kehityskeskusteluun tulee meillda 3 vuoden vélein. Eli 1/3 opettajista keskustelutan
siis aina vuodessa. Nain tahti ei ole liian kova minullekaan.”

"Pidan 2-3 vuoden vélein kehityskeskustelut opettajien kanssa. Koen sen tarkedna
pysahtymisen hetkena opettajan kanssa.”

Avoimuus, vuorovaikutus ja palautteen antaminen nousivat haastateltujen puheissa tar-

keiksi kannustavan johtajuuden piirteiksi.

"Avoimuus tulee ensimmaisena mieleen, ja toisten kuuleminen ja kunnioitus on
tarkeda.”

"Puhuminen on tarkeata niin vaikeista asioista kuin iloisissa asioissa. Puhuminen
ei saa olla vaan yksipuoleista vaan kaikkien on hyva puhua, vuorotellen.”
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Palautteen antamisesta puhui nelja seitsemasta rehtorista.

“Palautteen antaminen on myds tarkeda (erityisesti positiivisen palautteen). Ja
aina sen ei tarvitse olla pelkastaan tydsuoritukseen liittyvaa, vaan vaikka jos ope
on hyva yhteishengen luoja tydyhteisdssa, niin siitakin voi kehua.”

"Toivon, ettd meidan talossa on avoin kehumisen ja kannustuksen kulttuuri. Se ei
ole itseltd, pois jos toinen onnistuu ja hanta siitd kehun, painvastoin. Jokaisen tyo-
yhteison jasenen etu on, etta talla musiikkiopistolla menee hyvin ja tydntekijat on-
nistuvat.”

”Niin, pyrin kylld antamaan palautetta opettajille, mutta saisin tehda sit varmasti
enemman. Haluaisin itsekin saada tydstani palautetta.”

Kuunteleminen, puhuminen ja kiinnostuksen osoittaminen nousivat haastatteluissa esille

monissa eri kohdissa;

”Se, etta on aito kiinnostus opettajia kohtaan. Se kylla paljastuu, onko rehtori oike-
asti kiinnostunut, mitéa opettajalle kuuluu. Mahdollisuus puhua asioista ja kokemus,
ettad on tullut oikeasti kuulluksi, on tarkeaa. Tiedetd&dn omat tehtavat, kunnioitetaan
toisten tehtavia ja toisia ylipaataan.”

"Avointa mielipiteiden vaihtoa toivon, mutta myds arkisten kuulumisten vaihtoa.”
"Molemmin puoleista vuorovaikutusta pidan tarkeana.”

Myds sisdisen tiedonkulun merkityksen nosti yksi rehtoreista esiin:

"Sisaisen tiedonkulun merkitys on tarkea. Tiedotetaan siitd, miten meilla menee,
tiedotetaan onnistumisista, erilaisista kokeiluista ja luodaan samalla hyvaa ilmapii-
ria. Tarked myos tiedottaa kuka paattaa ja mita paattaa ja milloin paattaa. Jos asia
koskee opettajaa, han voi siihen reagoida ennen paatosta. ”

Tyohyvinvoinnin tarkeys nousi esille kaikkien rehtoreiden haastatteluissa. llokseni tote-
sin, ettd kuusi seitsemasta rehtorista aloitti tydhyvinvoinnista puhumisen oppilaitoksen
arjen toimivuuden ja mutkattomuuden esiin nostamisella. Esimerkiksi pelkkien tydhyvin-

vointipaivien varaan ei voi rehtorien mukaan perustaa kestavaa tyohyvinvointia.

"Minusta se on tyOhyvinvointia parhaimmillaan, kun me onnistutaan niissa tehta-
vissa, mitd meilla on; on onnistuneita tapahtumia, iloisia ilmeita oppilailta, hyvaa
palautetta ja uusia oppilaita. Se pitaisi I6ytya kiitokseksi tasta tehdysta tyosta. Se
on keskeinen hyvinvoinnin lahde musiikintekemisen lisaksi.”

"Arjen sujuvuuden ja siita nauttimisen naen tarkeana osana tyéhyvinvointia.”

"Onnistumiset tydssa tukee tybhyvinvointia parhaiten. Ja ne onnistumiset osuvat
yleensa niille, jotka pysyy viikosta toiseen ja vuodesta toiseen innostuneena
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omasta tydstdan ja muusikkoudestaan ja joillakin on se huono kierre, jossa taas
tuli yksi vuosi liséé, jossa annettiin oppilaalle ne samat kappaleet ja oma musiikki-
suhde on vain rapistunut. Virkistyspéivat ovat tarkeitd, mutta vahan ulkokultaisia,
parantaako se pitkékestoisesti ja aidosti tydssa viihtymista tai sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin, et kaytiin risteilylla?”

Selkeét toimintatavat ja vapaus niiden sisélla nousivat myds tyohyvinvoinnissa esille.
Jokainen oppilaitos oli I6ytanyt oman toteuttamistapansa, mutta kaikissa tyéhyvinvointi
koettiin tarkeand; jossakin oppilaitoksessa oli tydhyvinvointivalmennusta, toisissa virkis-
tyspaivid, joihin henkildkunta sai vaikuttaa.

”Jos opettaja viihtyy tydssaan, kokee, etté arvostetaan ja kuunnellaan, se heijastuu
niihin asiakaskohtaamisiin oppilaan ja vanhemman puolelle.”

"Pitaa olla kiinnostunut ihmisista, voi kysya mita kuuluu. Jos se on tydasia, niin
sitten kasitellaan. Toki jos asia esimieheen liittyy, niin sitten on tyésuojeluvaltuute-
tun asia. Selkeat toimintatavat, riittdva toimintavapaus ja ohjeistus vaikuttaa ty6-
hyvinvointiin. Sita voi taydentaa virkistyspaivia ja muita yhteisia hetkid. Mutta kan-
nustetaan myods itseohjautuvuuteen kokoontumisista. Jos on terve tydyhteiso,
yleensa halutaan kokoontua yhteen. Toimintakulttuurilla on suuri merkitys. Jos ar-
jessa on kiva tehda t6ita, niin se tukee tydhyvinvointia parhaimmillaan. ”

"Yksilén tarpeiden huomioiminen arjessa ja tasapuolisuus luo tydhyvinvointia.”

Rehtoreiden vastauksista kannustavassa johtamisessa nousivat erityisesti esille tydhy-
vinvointi, palautteen antaminen, (kehitys)keskustelut, koulutuspéaivat sekd kuuntelemi-

nen ja puhuminen. (Kuva 2.)
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Kuva 2 - Rehtoreiden eniten esiin nostamat kannustavan johtamisen piirteet
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6.1.3 Mika estaa kannustavaa johtamista?

Kannustavan johtajuuden esteiksi rehtorit luettelivat hyvin erilaisia asioita. Erds rehtori

kertoi kannustavan johtamisen suurimmaksi esteeksi sivustajohtamisen.

"Sivusta johtaminen estaa, henkilot ei itsekdan tahdo sellaista tunnistaa. Ne sanoo;
teemme nain, kun aina on tehty néin. Muutosvastarinta on toki luonnollista. Meilla
on isoja kollegioita, jotka saattavat vahan "sivusta johtaa” eli "meidan kollegios-
samme on aina tehty nain, ei talo voi muuttaa naita toimintatapoja”.

Esiin nousivat alaistaidot ja luottamuksen puute ty6nantajaa kohtaan.

”Jos ldhtdkohtainen oletus on, etté rehtori yrittda viilata linssiin tai vieda tyonteki-

jan etuja pois, mika tuntuu taysin kasittamattémalta omat ajatukset tuntien, se rik-
koo kannustavaa toimintakulttuuria. Jos olet epaluuloinen omaa tydnantajaa koh-
taan, se heijastuu myods kollegoita kohtaan, oppilaita kohtaan. Asenteet tulee te-
koihin. Jos epdilee, etté huijataan, siitd taytyy puhua. Avointa mielipiteiden vaihtoa
toivon. Molemmin puoleinen vuorovaikutus on tassa tarkea.”

"No jos opettajat itse kategorisoi opettajia niin sanottuun "nokkimisjarjestykseen”.
Sita pitaa yrittdd estad. Kaikki keinot pitaa kayttaa, etté opettajat saadaan heraa-
maan ja nakymaton “nokkimisjarjestys” pois. Alaistaitojenkouluttajana on meilla
toiminut mm. Jukka Ahonen, ja meilla on kaynyt myds improvisaatioteatterin nayt-
telijd kouluttamassa kohtaamisen improvisaatiota. Tydyhteisokouluttajiakin voi
kayttaa.”

"Tama on asiantuntija yhteis6 ja minun tavoitteeni johtajana on rekrytoida itseani
patevampia ihmisia, jolloin ma voin luottaa siihen tyontekijaan, ettd han tekee vii-
saasti tyotaan. Luottamus taytyy siis olla puolin ja toisin, jotta se kantaa myos nii-
den paatosten yli, jotka ei ole kivoja. Silloin tyontekija voi luottaa siihen, etta johta-
jalla on hyvéat perusteet tdhén ratkaisuun. Paatésten vastaanotto kyky heikkenee,
jos ei ole luottamusta eika oloa, etta tuo ei tieda tastd minun tydstani mitdan. ”

"Negatiivinen kuukkeli, tiedatkd mikd se on? Se pomppii siella taalla ja syottaa
negatiivista ilmaa ympériinsa, ei kuuntele vaan jakaa negatiivisuutta. Olen huo-
mannut, etta voi olla pitka hyva jakso, jossa kehitetdan asioita ja saadaan hyva
pohind, sitten tulee suvantovaihe, jolloin kuukkelit nousevat ja rydpyttéa tydyhtei-
sdd. Jaan yhden neuvon: ala paasta iholle kuukkelia. Omista isot korvat mutta ala
ota itseesi. Valilla on hyva pysahtya ja katsoa peiliin, ja katsoa miten on hyvéa jatkaa
eteenpain. Mutta joka tydyhteisdssa on kuukkeli. ”

Yksi rehtoreista nosti kannustavan johtamisen esteeksi rohkeuden puutteen ja epéon-

nistumisen pelon.

"Rohkeuden puute ja virheiden pelko. Tuon voisi kdantaa paalaelleen. Palkittaisiin
se, joka teki suurimman kdmmin. Rohkeasti oltiin l1ahdetty hakemaan muutosta jo-
honkin, mutta menikin pépelikk6on. Siind on hirveen hyvéa analysoida, et tdssé ol
hirveen hyvét aikeet ja suunnitelmat, mutta missa vaiheessa se kaéntyi huonoon
pain, ettei se onnistunutkaan? Silloin siitd voisi yhteisemmin oppia. Monissa hank-

metropolia.fi WM etropolia



35

keissa kerrotaan lopuksi hyvista kaytanteista ja onnistumisista, mutta olisikin pal-
jon hyddyllisempéaé kertoa epaonnistumia ja analysoida niitd, et miksi tdssa kavi
nain. Tietysti johtaa pelkoon, ettd haetaan syylliset esiin; jos opettaja kertoo et vii-
konloppuleiri meni ihan monk&aan. Kertooko se, etta opettaja oli huono? Ei, mutta
jos on analyysitaitoinen, voi katsoa syvemmalle, mitka asiat veivat sen huonoon
kulmaan, niihin tapahtumiin. Toivoisin, ettd meidan opistossa hyvéaksyttaisiin epa-
onnistuminen.”

6.1.4 Mita haasteita koet johtamisessa?

Rehtoreiden johtamishaasteet olivat hyvin erilaisia, mutta yhtéalaisyyksiakin [6ytyi. Kolme
rehtoria mainitsi haasteeksi uuden opetussuunnitelman jalkauttamisen ja sen tuomat

muutokset toimintakulttuuriin.

’No, uuden OPSin jalkauttaminen on kylla kova homma, ty6las. Aina on hyva tar-
kastella pedagogisia toimintatapoja, opettajilla on sindnsa aika hyva ammattitaito.
Taytyy vaan muistaa opettajien omat vahvuudet ja se, ettd ollaan 2010 luvulla.
Meidan ei pida eika tarvitse tehda oppilaiden valtakunnallista vertailua, mité tehtiin
80-luvulla. Ei ole tarvetta laittaa taiteentekijoita, oppilaita, jarjestykseen.”

Yksi rehtoreista puhui opettajien kapeakatseisuudesta.

"Kun he (opettajat) luulevat, ettd se heidan opetusluokkansa on koko universumi
ja katselee asioista ainoastaan siita pienesta kopista kasin, eika kykene nakemaan
asioissa kokonaisuutta ollenkaan. Eras opettaja sanoi minulle kerran. etta on sitéa
mieltd, ettd hénen tehtdvankuvassaan tulee olla vain yksi pykala: tehtdvana on
opettaa. Tammainen ajattelu luo haasteita kokonaisuuden johtamiselle. Aika moni
oli ihmeissaén, kun avattiin toimistohenkildstdn tydénkuvia, miten laajat ne on. Mie-
lestani opettaja ei tiedd, mita hanen tulee tehda, jos luulee, etta tehtava on vain
opettaa. Han tarvitsee silloin koulutusta ja lisdtukea opettajuuteensa.”

Yksi rehtori kertoi lahes neuvottomana opettajasta, jonka oma musiikkisuhde on hiipu-

nut.

"Se on surullista katsoa, jos opettaja kdy vaan opettamassa, mutta ei ole enaa sita
soittamisen paloa, ei kdy esiintymassa enaa missaan tai jos oma musiikkisuhde
ole enda innostuneella tolalla. Silloin hdnen ajatuksensa on se, etta nyt kaivan sen
saman kappaleen télle oppilaalle, jonka on kylla 17 muutakin oppilasta soittanut.
Silloin se on sellainen vyyhti, missa ei auta mitkdan virkistyspaivat, vaan pitaisi
6ytad lahempdaa opetuksen ja oppiaineitten substanssista se kannustaminen in-
nostumiseen ja sita kautta tyon kiitoksen l6ytymiseen.”

Johdattelin haastattelun loppuvaiheessa rehtoreita keskustelemaan kanssani viela sivu-
toimisten tuntiopettajien johtamisesta. Olen seurannut huolestuneena sivutoimisten
opettajien roolia jo useiden vuosien ajan. Olen myos pistanyt merkille, etta sivutoiminen
tuntiopettaja saattaa kokea itsensé tyoyhteisdssa yksinaiseksi ja hyvin erilliseksi osaksi

opistoa. Sivutoimiset opettajat joutuvat tydskentelemaan erilaisten toimintakulttuurien
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keskella, koska palkka koostuu usein hyvin monesta eri lahteestd. Kollegat jaavét heille

usein etaisiksi tytkavereiksi eika vertaistukea néin ollen ole helposti saatavilla.

Viran- tai toimenhaltijat ja paatoimiset tuntiopettajat osallistuvat opettajainkokouksiin,
joissa kasitellaan musiikkiopiston ajankohtaisia asioita ja tapahtumia. Viran- tai toimen-
haltijat osallistuvat myds pedagogiikan kehittamispaiviin ja kollegionsa tytskentelyyn,
jossa he luontevasti saavat vertaistukea. Naihin tilanteisiin sivutoimisilla tuntiopettajilla
on harvoin mahdollisuutta osallistua ja tydnantaja ei myoskaan kannusta osallistumaan,

jos ei tarjoa erillista korvausta niista.

Sivutoimiset tuntiopettajat ovat usein erityisosaamisen ja hyvan soittotaidon omaavia
henkil6itd, joille ei kuitenkaan syysta tai toisesta ole tarjolla opetustunteja yhdessé oppi-
laitoksessa paatoimisuuteen, saati viranhaltijaksi saakka. Syyna voi olla esimerkiksi se,
ettd opettaja opettaa harvinaisempaa soitinta, kuten oboeta, fagottia tai harppua, mutta

myGs monissa suositummissa soittimissa on sivutoimisia opettajia eri syista.

Yksi rehtori seitsemasta haastatellusta ei kokenut sivutoimisen tuntiopettajan roolia mil-

l&&an lailla ongelmallisena.

"En ole kokenut perehdytyksen tai muunkaan suhteen mitdan ongelmia sivutoimis-
ten tuntiopettajien roolissa. Aina kun he tarvitsevat apua, varmasti kysyvét. Eepok-
sessa on kaikki tavoitetaulut, sieltd nakevat opetettavat kokonaisuudet. Ovat var-
masti perehtyneet uuteen OPSiin sitd kautta. Vanhempainillassa naytettiin, miten
sinne Eepokseen kirjautuu tietoja.”

Sivutoimisen tuntiopettajan rooli musiikkiopistossa puhututti kovasti kuitenkin suurinta
osaa haastatelluista rehtoreista. Siksi halusin tutkia asiaa vdhan enemmaéan, myds oppi-

laan nakokulmasta.

Sivutoimisten tuntiopettajien maarasta tilastoja ei viime vuosilta ole, mutta en usko hei-
dan ainakaan vahentyneen. Vuonna 1995 suomalaisissa musiikkioppilaitoksissa oli vi-
ranhaltijoita 998, paatoimisia tuntiopettajia 421 ja sivutoimisia tuntiopettajia 1623 (Heino
& Ojala 1999). Uudemmassa selvityksesséa (Heino & Ojala 2006) viran/toimenhaltijoita
oli 1383, 599 paatoimista tuntiopettajaa ja 1634 sivutoimista tuntiopettajaa — mutta
naissa luvuissa on mukana myo6s tanssinopettajat. Naiden lukujen valossa voimme to-
deta, ettd sivutoimisten tuntiopettajien méaara musiikkioppilaitoksissa on suuri, jopa la-
hella viran/toimenhaltijoiden maaréa. Toisin sanoen sivutoimisten tuntiopettajien johdolla

opiskelee musiikkiopistoissa monta tuhatta oppilasta, eli merkittavasta joukosta on kyse.

metropolia.fi WM etropolia



37

Rehtorit olivat harmissaan siita, etta eivat tapaa sivutoimisia tuntiopettajia kovinkaan

usein ja siksi he jaavat johtamisessa myds pienemmalle huomiolle.

‘Luvattoman vahan naen sivutoimisia tuntiopettajia, kollegiokokouksissakaan
heita ei kay. Meilla menee henkilostotiedote viikoittain sahkodpostiin ja intraan. Jos
niitd lukee, on kohtuullinen mahdollisuus pysya karryilla mita talossa on menossa.
Joskus tiedote on ollut kuukausittainen, mutta nyt on viikoittainen, jossa on keski-
maérin 3 asiaa. Se pyritaén siis pitamaan mahdollisimman luettavana. Henkilékoh-
tainen kontaktini heihin on kylla valitettavan pieni.”

Rehtorit harmittelivat myos sitd, etta sivutoimisten tuntiopettajien erityisosaaminen pys-
tytdan hyvin harvoin kokonaisuudessaan hyddyntdmé&én oppilaitoksessa.

"Sivutoimiset tuntiopettajat on vaikeasti johdettava joukko, silla heidan tyotunti-
maara on vahdainen. Sivutoimiset tuntiopettajat ovat ammattilaisten joukko, jonka
tieto taito on vaikeasti hyddynnettavissd pedagogiikan kehittdmiseen ja heidén
osaamisensa jaa usein liian usein hyddyntamatta oppilaitoksessa.”

Muutama rehtori kertoi olevansa huolissaan siita, tietavatkoé sivutoimiset tuntiopettajat
aidosti, mita oppilaitoksessa on meneilldan ja miten siella tulee toimia. Mahdollinen tie-
tamattomyys ja osattomuus kun voi vaikuttaa myds heidan opettamiinsa oppilaisiin.

”Niin, ei meilla sivutoimiset opettajat paase opettajainkokouksiin, koska esimer-
kiksi kaupunginorkesterin harjoitukset ovat samaan aikaan kun kokous. Opettaja
on musiikkiopiston asioiden suhteen sahkopostiviestittelyn varassa, jonka kautta
tulee kylla tiedotteita ja muistioita. Kokouksissa on tana vuonna kehitetty yhteis-
soittokuvioita seka oppiainesisaltdja seka keskusteltu uutta opetussuunnitelmaa
koskevista kaytéanteista. Kollegiossa on myds syvennetty Eepos-osaamista, johon
opettajan tulisi kirjata oppilaan edistymista ja arviointia. Tasta kaikesta sivutoimi-
nen tuntiopettaja jaa kylla paitsi.”

"Kokemukseni mukaan sivutoiminen tuntiopettaja musiikkiopistossa jaa valitetta-
vasti niin sosiaalisen suhteiden, sitouttamisen ja jopa perehdytyksen ulkopuolelle,
ja valitettavasti se nakyy herkasti myds oppilaalle asti. Kokemukseni mukaan tun-
tiopettajat eivat myoskaan syysta tai toisesta esita esimerkiksi stipendeja oppilail-
leen niin usein kuin p&atoiminen opettaja. Oppilas jaa helposti vahintdan yhté yksin
kuin opettajakin oppilaitoksessa.”

“‘Meilld on OPS uudistuksessa tullut uusi pistejarjestelma. Meilld on ensi viikolla
vanhempainilta. Milla ihmeella varmistan sen, ettd meidan kaikki opettajat olisivat
edes kuulleet, ettd meilla on joku uudistus taalla, saatikka sen toteuttamisesta ja
sen mahdollisuuksista? Jaan kanssasi huolen siita, ettd oppilaat ovat pahimmil-
laan eriarvoisessa asemassa sivutoimisen tuntiopettajan kuin toimenhaltijan ope-
tuksessa. Sivutoimiset tuntiopettajat eivat ehdota stipendeja tai teetéa tasosuorituk-
sia samaan tahtiin kuin toimenhaltijat. Heilla ei ole opettajakunnassa sosiaaliset
verkostot yhté hyvin hallussa, kun toimenhaltijoilla, joten eri opettajien oppilaiden
kanssa yhteissoitot jadvat vahemmalle. Sivutoimisten tuntiopettajien kanssa oppi-
laat jadvat useammin yksin tai oman luokan sisaiseen musisointiin. *
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Jotkut rehtoreista olivat tunnistaneet sivutoimisen tuntiopettajan eriarvoisuuden tydyhtei-

sdssaan ja kompensoineet sita tarjoamalla kokouksista palkkiota.

“Jos tuntiopettaja tulee kokoukseen tai koulutukseen, niille maksetaan. Maksaa
toki aika paljon eika voi budjetoida tarkkaan ennakkoon, mutta sitouttaa tuntiopet-
tajaa ja luo tasa-arvoa opettajien valille. Sivutoiminen opettaja voi meilla hakea
koulutustukea ja saada sita.”

Sivutoimisen tuntiopettajan roolin problematiikassa huolettaakin erityisesti se, toteutuuko
oppilaan etu ja tasa-arvoinen kohtelu sivutoimisen tuntiopettaja tai viranhaltijaopettajan

oppilaiden valilla?

6.2 Kannustava johtaminen opettajien kuvaamana

Pohjois-Kymen musiikkiopiston opettajille suunnatun kyselyn avulla halusin selvittaa,
mita kannustava johtaminen on, kuinka opettajien mielesta kannustava johtajuus nayt-
taytyy oppilaitoksen arjessa ja kuinka kannustavaa johtajuutta voitaisiin heidan mieles-
taan kehittaa.

Kysely lahetettiin 65 opettajalle ja siihen vastasi 35 opettajaa.

Sukupuoli

35 vastausta

@ Nainen
® Mies
Ei yksiselitteisesti maariteltavissa

Vastanneista 24 (68,6%) oli naisia ja 11(31,4%) miehia.
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Ikasi

35 vastausta

@ 19-25 vuotta
@ 26-35 vuotta

36-45 vuotta
@ 46-55 vuotta
@ 56-63 vuotta

w @ YIi 64 vuotta

Suurin osa vastaajista (15) oli 56-63 vuotiaita (42,9%). 9 oli 36-45 vuotiaita (25,7%) ja 6
vastaajista oli 46-55 vuotiaita (17,1%). Yksi vastaajista oli yli 64 vuotias (2,9%) ja 4 alle
35 vuotiaita (11,4%).

Nykyisen oppilaitoksen palveluksessa

35 vastausta

@ 0-5 vuotta
® 6-15 vuotta
16- vuotta

4

18 vastaajista on ollut oppilaitoksen palveluksessa yli 16 vuotta, 11 kertoi olleensa 6-15
vuotta ja 6 opettajaa 0-5 vuotta.

Vastaajista toimenhaltijoita oli 20, paatoimisia tuntiopettajia 8 ja sivutoimisia opettajia 7.

Opettajilta kysyttiin ensin oppilaitoksen yleisesta tydilmapiiristd, toimintakulttuurista ja
oman roolin kokemisesta. Yleisesti koettiin, ettd opettaja saa vaikuttaa tydhonsa riitta-
vasti ja osaaminen on hyddynnetty oppilaitoksessa. Tyd koettiin mielekkaaksi ja oma
panos arvokkaaksi osaksi oppilaitosta. Padsaantoisesti koettiin, etta oppilaitoksessa on
hyva yhteishenki ja melko sujuva ja avoin sisdinen tiedonkulku. Koettiin, etta rehtoreita
voi lahestya mieltd painavissa asioissa ja ettd opettajaa kannustetaan ammattitaidon yl-
l[Apitamiseen ja kehittamiseen. Koettiin, ettéd rehtori arvostaa opettajan ammattitaitoa ja

ettd opettajilla on tydrauha.

Kyselyyn vastanneista 35:t4 opettajasta 19 koki, etté oli usein saanut rehtorilta kannus-

tavaa palautetta. 11 opettajaa koki, ettd oli saanut silloin talldin kannustavaa palautetta.
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Viisi opettajaa koki vain harvoin saaneensa kannustavaa palautetta. Kukaan ei kokenut,

ettei olisi koskaan saanut kannustavaa palautetta rehtorilta.

Kyselyyn vastanneista 35:sta opettajasta 20 koki, etta oli usein saanut kollegalta kan-
nustavaa palautetta. 11 opettajaa koki, etta oli saanut silloin talléin kannustavaa pa-
lautetta. Nelja opettajaa koki vain harvoin saaneensa kannustavaa palautetta. Kukaan ei

kokenut, ettei olisi koskaan saanut kannustavaa palautetta kollegalta.

Sitten kysyttiin, miten toivoisit kollegojen tukevan sinua tyossasi? Moni vastaajista koki,
etta saa tukea kollegoilta, osoitetaan kiinnostusta ja arvostusta toisen ty6ta kohtaan ja
apuakin tarjotaan. Lisaksi monissa vastauksissa kerrottiin, ettd hyvia kaytanteité jaetaan
ja palautetta toiselle annetaan.

"Luodaan hyvaa yhteishenked, esim. jutustelemalla vapaasti opettajanhuoneessa
ja kiittdmalla konserteista.”

"En varsinaisesti koe tarvitsevani tukea kollegana, mutta toivoisin kollegojeni ar-
vosteltavan erilaisia musiikin osa-alueita... onni ja autuus ei ole klassinen mu-
siikki...”

"Valmius auttaa tarvittaessa, kokemusten ja ideoiden jakaminen.”

"Kollegion kesken keskustelemme tyohon liittyvistd asioista ja se voimaannuttaa.
Olen tédhan tyytyvainen ja talla hetkella tuki on riittava.”

Eras opettaja koki keskustelut kollegojen kanssa niinkin merkityksellisina, etta toivoi sii-

hen erillista tydaikaresurssia.

"Kollegat tukevat minua tydssani mielestani ihailtavasti. Kun ndemme opetuspaéi-
vien lomassa, voimme jakaa mielen paalla olevia asioita ja yrittda yhdessa loytaa
ratkaisuja esimerkiksi ongelmatilanteisiin. Olen kokenut monet keskustelut todella
tarkeiksi ja hyodyllisiksi. Toivoisin, ettd opettajien tydaikaan olisi laskettu mahdol-
lisuus keskustella esimerkiksi oppituntien sisalldistéa ja ongelmatilanteista muiden
kollegoiden kanssa. Kollegioihin varattu aika ei siihen riitd, kun niissé tulee keskit-
tya moniin muihin asioihin.”

Joku opettajista ei halunnut tuoda ainakaan osalle kollegoistaan julki omaa tuen tarvetta.

"Koen, ettd osan kollegoista kanssa on parempi toimia niin, ettd he eivat nde mah-
dollista tuen tarvettani.”
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Seuraavaksi kysyttiin, miten toivoisit rehtorin/rehtoreiden tukevan sinua tydssasi? Moni
oli sitd mielt, etta on saanut rehtorilta tydhdnsa tukea riittavasti ja monipuolisesti. TAma

nakyi luottamuksen osoituksena, kuuntelemisena ja projektien mahdollistamisena.

"Koen talla hetkella saavani riittavasti tukea. Uskon voivani kaantya rehtoreiden
puoleen aina kun koen siihen tarvetta. ”

"Rehtori tukee tydtani antamalla resursseja erilaisiin projekteihin ja konsertteihin.”

Joku taas koki, etta kiitos on tarkein.

"Kiitos on hyva sana.”

Opettajien vinkit rehtorin tarjpamaan tukeen opettajan tydssa olivat, etta rehtori on kiin-
nostunut opettajasta ja hanen tydstaan, kuuntelee ja ymmartaa. Rehtorin tulee antaa
palautetta ja kiittdd seka kannustaa lisdkoulutukseen. Opettajat toivoivat, ettd rehtori
huomioisi opettajan taidot ja kyvyt. Myds saanndlliset kehityskeskustelut nostettiin esille

tydn tukemisen vélineend. Tasapuolista kohtelua mydés arvostettiin.

"Tukemalla ja kuuntelemalla kun jotain tarvetta tuelle ilmenee.”
"Ymmarrys on kaiken a ja 0.”

"Rehtorit antavat raamit. Ovat myo6s kiinnostuneita opettajien tekemastéa tydsta.
Opettajat tuntevat, ettd heihin luotetaan. Nain on tdssa musiikkiopistossa.”

"Henkildkohtaisen palautteen saaminen, etenkin jos joku idea tai toiminta on koettu
hyvaksi ja onnistuneeksi.”

Erdan sivutoimisen tuntiopettajan huoli oli, etta rehtorit ymmartavat ottaa huomioon use-

assa opistossa tyoskentelevan opettajan erilaisen roolin.

"Etta he ymmartaisivat useassa eri oppilaitoksessa tydskentelevien tuntiopettajien
kuormittavan tilanteen, kun joutuvat taiteilemaan usean eri opsin ja toimintakult-
tuurin kanssa.”

6.2.1 Kannustava johtaminen

Kannustavaksi johtajuudeksi opettajat kokivat sen, ettd rehtorit osoittavat luottamusta ja

ymmarrysta.
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"Kannustava johtaminen on hyvaa johtamista, joka kannustaa tyontekijaa mene-
maan eteenpain ja luottamaan itseensa.”

"Opettajiin luotetaan ja heille annetaan vastuuta niissa asioissa, joihin he kykene-
vat.”

"Annetaan mahdollisuuksia ja vastuuta, sanallistetaan hyvia asioita ja onnistumisia
nostetaan rohkeasti esiin.”

"Rehtori/rehtorit luottavat tydntekijdihin ja kuuntelevat heidéan ndkemyksiaan. Se ei
tarkoita sitd, etta pitaisi toimia aina jokaisen tyontekijan toivomalla tavalla, mutta
kuunteleminen ja luottaminen luovat kannustavaa ilmapiiria. Vaikeiden asioiden ja
kehittamiskohteiden nostaminen esiin on mielestani myds kannustavaa johta-
mista: luotetaan siihen, etta tydyhteisd pystyy parempaan. ”

"Kannustava johtaminen on hyvaa johtamista, joka kannustaa tydntekijaa mene-
maan eteenpain ja luottamaan itseensa. Tyontekijalle syntyy kuva, ettd haneen
luotetaan. ”

Opettajien erityisosaamisen ja -vahvuuksien nostaminen koettiin mydskin kannustavaksi

johtamiseksi:

”Se, ettd huomataan kunkin hyvéat erityisosaamiset.”

"Esimerkiksi niin, ettd rohkaistaan jokaista hyddyntdmaan omia vahvuuksiaan ja
persoonallisuuttaan tyéssaan. ”

"Sellaista, mitd johtaminen nyt on, kuunnellaan ehdotuksia ja selvitetddan mahdol-
lisuuksia toteuttaa niita. ”

"Rohkaiseminen jos huomaa empimistd. Ehdottaminen esim. koulutuksesta, jos
huomaa alaisella olevan kiinnostusta ja kykyja johonkin uuteen tai selkeasti ha-
nelle sopivaan asiaan.”

"Meilld esim. seuraavat asiat toimivat: mydnteinen palaute rehtoreilta, iloisen ja
valittdman toimintakulttuurin yllapitaminen tydarjessa, tydyhteison jasenten julki-
nen kannustaminen, myonteisten asioiden ndkeminen ja sanoittaminen (myo6s yh-
teisesti ja julkisesti), yhteisen viriketoiminnan mahdollistaminen ja ideointi, uusien
ideoiden salliminen, kahdenvalisten keskustelujen ja vaikuttamisen mahdollisuus
omaan tyéhon.”

Palautteen antaminen ja kiinnostuksen osoittaminen koettiin myos tarkeaksi.

"Hyvasta tyosta kiitos, ja jos on parannusehdotuksia: avoin keskustelu”

"Nayttaa sen, etta arvostaa minun tyotani ja olen tasavertainen tyontekija kaikkien
muiden kanssa, positiivisen palautteen antaminen”

’Kiinnostus opettajan tyota kohtaan.”
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"Henkilokohtaisen palautteen saaminen, etenkin jos joku idea tai toiminta on koettu
hyvaksi ja onnistuneeksi.”

"Annetaan palautetta esim. yhdessa tehdyistd projekteista, innostutaan muiden
ideoista, jaetaan myods hankalia kokemuksia ja I6ydetd&n niihin ratkaisuja yh-
dessé. Yksi hyva esimerkki on se, ettd opettajat voivat tuoda esille omaa osaamis-
taan, josta voi olla muillekin iloa. ”

Opettajan vaikutusmahdollisuuksien tarkeys nousi myds vastauksissa esiin.

"Valta ja vastuu on tasapainossa, tAsméapua saa, jos esiintyy joku ongelma, mutta
tyon yksityiskohtia ei ohjailla tai vahdita. Tunnustetaan etté on erilaisia tydtapoja
tehda oikein. Lopputulos ratkaisee, ei tydmetodi. Selkeat tydnkuvat ja vastuiden
rajat.”

"Vaikutusmahdollisuus omaan tyéhén.”

"Kaipa se, etta annetaan tilaa ja mahdollisuuksia toteuttaa omia juttuja.”

Rehtorin/rehtoreiden lasnaoloa oppilaitoksen konserteissa ja tapahtumissa myos arvos-

tettiin.

"Se, ettd rehtori/t ovat mahdollisuuksien mukaan paikalla opiston tapahtumissa.
Siita tulee kiva fiilis.”

Seuraava lainaus kiteyttda hyvin opettajien nédkemyksen kannustavasta johtajuudesta:

"Se, ettd saan palautetta ja minua arvostetaan ja saan toteuttaa itseani.”

Kannustavan johtamisen tyokaluiksi opettajat nostivat palautteen antamisen, keskuste-
lemisen ja luottamuksen osoittamisen. Lisaksi opettajat kokivat tarkeaksi rehtorin osoit-
taman kiinnostuksen tydntekijoitéa kohtaan. Hyva ilmapiiri luo opettajien vastausten mu-
kaan mahdollisuuden avoimelle keskustelulle. Vuorovaikutus, luottamus, avoimuus, o0i-
keudenmukaisuus ja hyva tiedonkulku ovat seikkoja, joita opettajat korostivat vastauk-

sissaan.

Opettajien vastauksista nousi erityisesti esille palautteen antaminen, keskusteleminen,

luottamuksen osoittaminen seka kiinnostus tydntekijoita kohtaan. (Kuva 3.)
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Kuva 3 - Opettajien eniten esiin nostamat kannustavan johtamisen piirteet.

6.2.2 Konkreettiset keinot kannustavaan toimintakulttuuriin

Seuraavaksi kysyttiin opettajien mietteita siitd, milla konkreettisilla keinoilla kannustavaa
toimintakulttuuria musiikkioppilaitoksissa voitaisiin tukea. Kannustavan johtajuuden tar-
keina toimintatapoina opettajat nimesivat paivittaiset, arjessa kaytavat keskustelut seka

puhumisen, arvostuksen ja palautteen antamisen.

"Annetaan palautetta esim. yhdessa tehdyista projekteista, innostutaan muiden
ideoista, jaetaan myds hankalia kokemuksia ja l6ydetdan niihin ratkaisuja yh-
dessa.”

"Yhdessa tekeminen ja kollegoja kannustava toimintakulttuuri. Nostetaan ja kan-
nustetaan toinen toistamme ja rohkeasti kokeillaan uusia toimintatapoja.”

"Vaalitaan hyvaa puhekulttuuria, huomataan hyvat asiat myés kollegojen tyossa.
Arvostetaan toisiemme ty6panosta. ”

"Annetaan mahdollisuuksia ja vastuuta, sanallistetaan hyvia asioita ja onnistumisia
nostetaan rohkeasti esiin. En koe, ettd yksittéisten tydntekijoiden ajoittainen julki-
nen esiin nostaminen tai kiittdminen olisi muilta pois. ”

Myds yhteinen vastuu oppilaitoksen ilmapiiristd nousi esiin.

’Kannustava toimintakulttuuri on jokaisen tyontekijan vastuulla, ei pelkastaéan joh-
don. Jokaisen opettajan on otettava ensinnakin vastuu siitd, onko soitto/laulutun-
neilla kannustava ilmapiiri. Samoin tydkavereiden kesken: miten kohtelen muita.
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Koko henkilostdn yhteiset tapaamiset/keskustelut/virkistyspaivét voivat lisata yh-
teisdllisyyden tunnetta ja sitd kautta vaikuttaa toimintakulttuuriin. Johdon on mah-
dollista omalla toiminnallaan nayttaa esimerkkia. ”

Muutamat opettajat nostivat konkreettiseksi keinoksi kannustavaan toimintakulttuuriin

oman osaamisen kehittamisen tavalla tai toisella.

"Ammattitaidon yllapitdmiseen rohkaisemisella seka rohkaisemalla tuomaan esille
omia kiinnostusten kohteita ja lahjakkuuksia, jos ne hyodyttavéat jotenkin tyéyhtei-
s6a.”

6.2.3 Mika estaa kannustavaa toimintakulttuuria?

Kovin paljon ei vastauksia tullut kysymykseen, mika estdd kannustavaa toimintakulttuu-
ria, mutta ainakin osalle vastauksista voisi ehka antaa yhteiseksi nimittajaksi pinttyneen

toimintakulttuurin, varautuneet asenteet seka valinpitamattémyyden.

"Oppilaitoksessa voi olla kaukaa juontavia kaunoja, jotka estavat aidon keskuste-
lun ja kannustamisen joidenkin opettajien valilla.”

"Yleisella tasolla kateus vie kalatkin vedesta, samoin toisten kannustamisen. ”
"Vanhat kaunat tai valinpitdmattdmyys toista kohtaan.”

Muutamassa vastauksessa viitattiin siihen, etta jos ei tapaa kollegoita tarpeeksi usein

kokousten tms. merkeissa, se ei ainakaan tue kannustavaa toimintakulttuuria.

"Ainakin omalta kohdalta se, etta ei tapaa tarpeeksi usein kaikkia kollegoja, jotka
opettavat samanlaisia aineita. Sita jaa niin etaiseksi heidan kanssaan.”

"Kylld ma kaipaan kollegojen vertaistukea valilla.”

Joku koki liian tiiviin tapahtuma-aikataulun syévan voimia, jolloin huolelliselle tydnteolle
ei riita tarpeeksi aikaa.

"Meilla suurin osa asioista toimii mielestani tosi hyvin. Joskus liian tiivis tapahtuma-
aikataulu sy evaita, tydarjessa ei tahdo jadda aikaa saanndlliselle keskustelulle,
ideoinnille, jo tehtyjen asioiden arvioinnille tai tulevien asioiden huolelliselle suun-
nittelulle. ”
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Yksi opettaja oli myds sita mielta, etta kaikki muut tehtavét, paitsi opetus estaa kannus-

tavaa toimintakulttuuria.

"Opetuksen ulkopuoliset tyotehtavat, kokoukset, palaverit kikyt ym. estavat.”

6.3 Yhteenveto

Yhteenvetona todettakoon, ettd niin opettajat kuin rehtoritkin pitivat avointa keskustelu-
kulttuuria, palautteen antamista ja luottamuksen osoittamista hyvin térkein& oppilaitok-
sen arjessa. Opettajat nostivat tarkedksi asiaksi sen, etta johtaja osoittaa kiinnostusta
tyontekijad kohtaan ja ottaa alaisensa huomioon yksilona, jolloin rehtori voi tunnistaa
tydntekijan vahvuudet ja erityisosaamisen. Johtaja kannustaa heita kehittymaan edel-
leen ja nain saa kaiken potentiaalin tydyhteisdssa kayttoon. Rehtorit nostivat viela tyo-
hyvinvoinnin, kehityskeskustelut ja koulutuspéaivien tarkeyden esille puhuttaessa kan-

nustavasta johtamisesta.

Rehtoreilta ja opettajilta keratyn aineiston perusteella kannustava johtaja

¢ huolehtii tydntekijdiden tydhyvinvoinnista
e antaa (myonteistd) palautetta

e antaa mahdollisuuden sdanndlliseen (kehitys)keskusteluun (henkilékohtaisesti ja/tai ryh-
massa) ja avoimeen vuorovaikutussuhteeseen

e osoittaa luottamusta ja on aidosti kiinnostunut tydntekijasta

o tukee henkildstén ammattitaidon yllapitamista ja kehittymista tarjoamalla tdydennyskou-
lutusta

Rehtorilta opettajat odottivat siis kannustavaa ja rohkaisevaa palautetta, kiinnostuksen
osoittamista, luottamusta, tasapuolisuutta, herkkyytta kuunnella. My6s rehtorin lasna-
oloa oppilaitoksen arjessa ja jarjestetyissa tilaisuuksissa toivottiin. Opettajien mielesta
kannustava johtaminen syntyy avoimesta vuorovaikutuksesta, jossa mielipiteita kuullaan
ja ne huomioidaan yhteisessa keskustelussa ja paatoksenteossa. Myds vastuun kanta-
minen omasta tydsta, luottamus, tasapuolisuus, avoimuus ja kunnioitus ovat tarkeita te-

kijoita, jotta kannustavalla johtajuudella on mahdollisuudet onnistua.

Osa opettajista oli valmiita ottamaan enemman vastuuta, jotta heid&n erityisosaami-

sensa tulisi paremmin esille. Rehtorin antamaa palautetta arvostettiin. Osaamisen kehit-
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tamista pidettiin myos tarkedna niin rehtoreiden kuin opettajien mielesta. Yhteisollisyy-
den lisdaminen esimerkiksi yhteisilla tapaamisilla koettiin pdaosin tarkeaksi valineeksi
kannustavassa johtajuudessa. Palaute tydsta koettiin tarkedna sekéd oman tydn kehitta-
misen, etta hyvan tydilmapiirin kannalta. Rehtorilta odotettiin pedagogista vapautta, joka

osoittaa luottamusta opettajaa kohtaan.

Mielenkiintoista vastausten kokonaisuutta tarkasteltaessa on, etta opettajat eivat nosta-
neet esille mitaan erityisia resursseja tai rahaa vaativia toimenpiteita kannustavan johta-
juuden toteuttamiseen, vaan kannustava johtajuus koostuu ennemminkin inhimillisista ja

vuorovaikutuksellisista asioista.

7 Vinkkeja musiikkioppilaitoksen johtamiseen

7.1 Oman johtajuuden tavoitetaulu

Olen vuosien varrella kerannyt paljon tietoa erilaisista johtamiskoulutuksista ja -kirjoista.
Olen pohtinut kahdenkin eri mentorin kanssa omaa johtajuuttani vuosien varrella. Olen
myds kaksi kertaa saanut osallistua psykologisiin testeihin rekrytointitilanteissa, joissa
on kayty lapi johtajuuttani syvaluotaavasti. Kehittamistydn aikana minulla on ollut mah-

dollisuus pysahtya miettimaan, millainen johtaja itse haluaisin olla.

Olen koonnut itselleni listan kehittdmistyon aikana esiin nousseista hyvan johtajuuden

tunnusmerkeista. Téaté voinee kutsua omaksi tavoitetaulukseni johtajana:

pystyn keskittyméén olennaiseen, saan asioita aikaan

visioin, ennakoin, katse on tulevaisuudessa

keskustelemme ja tutustumme tydyhteisossa

en ole riippuvainen péaatosvallasta, vaan jaan johtajuutta, valtuutan, an-
nan mahdollisuuksia onnistumiseen

tunnen itseni; vahvuuteni ja heikkouteni, enka niita peittele

e kouluttaudun s&annollisesti

arvostan osaamista, olen monipuolinen yleisosaaja, hahmotan laajoja ko-
konaisuuksia

myOnnén virheeni ja opin virheistani

annan palautetta ja toivon saavani sitd myos itse

tyoyhteisdssé kaikkien tyéhyvinvointi on tarkeéa

osaan tehdé paatoksia

ymmarran viestinnan merkityksen

tunnen tyontekijat, kannustan heita kehittymaan
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e ymmadrran, ettd menestymiseen tarvitaan joukkue

e olen joustava, luotettava ja avoin

e olen lasné oppilaitoksen arjessa aina, kun se on mahdollista

e ymmadrran verkostojen ja yhteistyokumppaneiden merkityksen

Minulla on...

o kyky Kiteyttda ja kehittéa asioita yhdessa tyontekijoiden kanssa
o herkkyytta kuunnella
e positiivinen asenne tyohon ja tydntekijoihin

7.2 Perehdytys

Ensimmaiset paivat uudessa tyopaikassa uuden tydyhteisdn keskella ovat tarkeita. Pe-
rehdytys onkin tarkea osa tyohon tutustumista. Perehdytys auttaa uutta tyontekijaa tu-
tustumaan taloon ja siella tyéskenteleviin ihmisiin. Perehdytyksen on tarkoitus auttaa
tyon ja tytskentelytapojen oppimisessa. Musiikkioppilaitoksessa harvemmin itse opetta-
mistyohon tarvitaan perehdytysta, mutta oppilaitoksen toimintatapojen, arvojen, opetus-
suunnitelman ja esimerkiksi arviointi kaytantdjen lapikayminen on tarke&a. Jokaiselle uu-
delle opettajalle on hyva nimeté omasta ainekollegiosta oppilaitoksen hyvin tunteva kol-
lega, joka toimii tutorina uudelle opettajalle. Tutorin tehtavana on neuvoa tulijaa opetus-
tyon kaytanndista sekéd auttaa hanta tutustumaan tydyhteisoon. Tutorille on hyva varata
tehtavaa vasten esimerkiksi kaksi muun tyon tuntia, tarpeen vaatiessa enemman. Pe-
rehdytyksessa tarkeaa on annostella uudet asiat sopiviksi, omaksuttaviksi kokonaisuuk-
siksi, eika kaataa kaikkea tietoa kerralla uuden opettajan niskaan. Asioiden kertaaminen
on perehdytyksessa tarkeéda ja erittdin sallittua. Perehdytystd on syytéd antaa seka suul-
lisesti kasvokkain, kuin kirjallisesti. Perehdytyssuunnitelma varmistaa sen, etta kaikki

osa-alueet tulee kaytya perehdytettavan kanssa.

7.3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut nousivat erityisesti rehtoreiden haastatteluissa esille osaksi kannus-
tavaa johtamista. Eras rehtori puhui niin yksilokeskusteluista kuin pitamistaan ryhmakes-
kusteluista. Ryhmakeskustelussa tulevat yleensd laajemmin talon kehittamistarpeet
esille. Ryhmakeskustelussa voidaan keskustella myds tydnjaosta, tyon yhteisista tavoit-
teista ja kollegion yhteistyon sujumisesta. Siind on tarke&a huolehtia siita, etta kaikki

padsevat puhumaan ja ettd ilmapiiri on avoin ja salliva. Ryhmakeskustelun hedelmana
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voidaan pitdd myds kollegan aiheellinen kehuminen. Henkilokohtaisten kehityskeskus-
telujen tarkeana arvona pidan rehtorin ja opettajan keskeytyksetonta ja keskittynytta koh-
taamista, jossa rehtori voi kannustaa ja tukea opettajaa tydssa onnistumisessa. Palaut-
teen antamisella kehityskeskustelussa on se merkitys, etta opettaja voi arvioida omaa
toimintaa ja se auttaa omassa tavoitteen asettelussa. Tama on tarkead, jotta voidaan
sovittaa yhteen niin opettajien osaamistarpeet kuin oppilaitoksen kehittdmistarpeet. On
tarkeaa esimerkiksi kdyda opettajan kanssa keskusteluja oppimisen tarpeista. Kehitys-
keskustelun yhteydessé rehtori voi myds punnita omia vastuualueitaan. Onko rehtorin
tehtavissa joku osio, joka toteutuisi jopa paremmin opettajan vastuuna? Vastuun jaka-
mista ei pida pantata opettajilta.

Sivutoimisen tuntiopettajan kohdalla suosittelen vahintaan kerran vuodessa kaytavaa
(kehitys)keskustelua. Sen tarkoitus on perehdyttaa ja sparrata, auttaa sivutoimista tun-
tiopettajaa menestymaan tydssaan. Tama vahentaéd myos oppilaiden eriarvoista asemaa
musiikkiopistossa. Jos resurssit eivét riita kaikkien sivutoimisten tuntiopettajien vuosittai-
seen tapaamiseen, voi opettajat kutsua vuorovuosin ja pienissa ryhmissé keskustele-

maan.

7.4 Luottamus

Johtamisen taytyy rakentua luottamuksen ja kunnioituksen pohjalle. Rehtorin tulee luot-
taa, ettd opettajat tekevat parhaansa ja ovat tydnsa parhaita asiantuntijoita. Luottamusta
osoitetaan opettajille esimerkiksi antamalla sopivan haastavia tydtehtavia ja mahdolli-
suuksia toteuttaa itsedan. Rehtorin on hyva antaa tarvittaessa tukea, mutta huomata

siirtyd syrjaén ajoissa, jotta voi antaa opettajan onnistua itsendaisesti.

Luottamukseen liittyy myds, etta rehtori on itse luottamuksen arvoinen. Jos lupauksissa
tai aikatauluissa ei pysyta, ristiriitoihin ei puututa, tai puhutaan pahaa tyontekijoista, ei
luottamusta padse syntymaan. Luottamusta rakentavat yhteisten pelisaantdjen laatimi-
nen, kannustavan palautteen antaminen, toimintaohjeiden selkeys ja epaviralliset, myon-
teisessa hengessa kaydyt keskustelut. Luottamusta vahvistavat rehtorin korkea ammat-
titaito, tiedon runsas jakaminen, avoin paatoksenteko, valtuuksien liséaminen ja se, etta
rehtorin toiminta on jossain maarin ennustettavaa. Luottamusta huokuvassa toiminta-

kulttuurissa ihminen 16ytaa vahvuutensa ja on oma itsensa.
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7.5 Virheiden salliminen

Virheet tulisi sallia, koska virheista oppii kaikkein parhaiten. Virheiden sallimisen kulttuuri
oppilaitoksessa kertoo uudistusmyonteisesta johtamisesta, silla uudet innovaatiot
yleensa syntyvat kokeilun ja usein myoés virheiden kautta. Rehtori voi omalla esimerkil-
l&aan luoda virheitd sallivaa kulttuuria kertomalla omista virheistaan avoimesti tyoyhtei-
sossd. Virheiden analysointi johtaa taas uuden oppimiseen. Oppilaitoksen tyéntekijat tie-
tavat, etta virheet opettavat enemman kuin onnistumiset, mutta toisaalta innostuneeseen
toimintaan tarvitaan my@s sopivasti onnistumisia ja osaamisen tunnistamista. Rehtorin

tulee siis kannustaa ihmisia kokeiluihin, jotka kehittavat toimintaa ja luovat uutta.

Jos ei salli itselleen virheita, vaarassa olemista tai epdonnistumista, pysyttelee turvalli-
sella osaamisen alueella, eika rohkene kasvattaa osaamistaan. Musiikkioppilaitoksen ar-
voihin kuuluu elinikdinen oppiminen ja oppimiseen kuuluu epaonnistumiset. Rehtori joh-

taa esimerkilla, salli siis virheet!

7.6 Kannustava, kiinnostusta ja kunnioitusta osoittava asenne

Haastan rehtorit perusmyoénteiseen ja kannustavaan johtamistapaan. Asenteella on val-
tava merkitys siihen, kuinka eteen nouseviin asioihin ja inmisiin reagoidaan. limapiiri vai-
kuttaa tydn tekemisen ja oppimisen laatuun. Kannustavaa ilmapiirid luodaan kunnioitta-
valla asenteella jokaista opettajaa kohtaan. Osallistumalla silloin talléin oppilaskonsert-
teihin, oppilaitoksen tapahtumiin, opettajien konsertteihin tai tarjoutumalla esimerkiksi
soitto- tai laulutehtaviin oppilaitoksen produktiossa osoittaa rehtorilta osallistuvaa ja kun-
nioittavaa suhtautumista oppilaitoksessa tehtavaa tyota kohtaan. Rehtori voi antaa opet-
tajalle aitoa palautetta vasta silloin, kun hén on tietoinen tyon tuloksista. Musiikkioppilai-
toksen opettajan tyon tuloksista nautitaan yleensa oppilaitoksen konserteissa ja tapah-
tumissa, joissa oppilaat esiintyvat. Jos rehtori ei oppilaitoksen konserteissa koskaan kay,
Voi opettaja kokea, etté rehtori ei ole kiinnostunut tydn tuloksista.

7.7 Opettajien tunteminen
Rehtorin osoittaessa kiinnostusta opettajaa kohtaan, han viestittaa halustaan oppia tun-

temaan hanet, eiké pelkastaan tyontekijana vaan inmisensa. Tyontekija, joka kokee, etta

hanesta valitetdan, haluaa myds antaa parastaan. Opettajia tuleekin johtaa yksilGing,
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mutta se on vaikeaa, jos et tunne heita. Musiikkioppilaitoksessa tydntekijoiden tuntemi-
nen antaa valtavasti lisdd mahdollisuuksia tydn onnistumiseen. Jos et tunne tydntekijoi-
tasi, saatat tehda toistuvasti vaaria paatoksia, koska perustat paatoksen tiedolle, jota
sinulla ei tyontekijasta ole. Tutustu siis tyontekijoihisi, osoita olevasi kiinnostunut heista
ja heidan mielipiteistéén ja kiinnostuksen kohteistaan. Silloin he ovat valmiimpia yhteis-
tyohon ja keskustelemalla tekemaan kompromisseja tarvittaessa. Kysy heilta pikemmin-
kin neuvoa, kuin etté jaat vain ohjeita. Esimerkiksi mahdollisen tybuupumuksen huomaat
opettajassa aiemmin, kun tunnet hanet hyvin. Opettajan ja rehtorin tydssa onnistuminen
ja tydssa viihtyminen ruokkivat toisiaan.

Jotta voit tutustua toisiin, sinun on hyva tuntea itsesi. Se on tarkeimpié johtajuuden tyo-
kaluja, joita voit omistaa. Tuntemalla itsesi voit kehittyd. Peilaamalla omia asenteita, aja-
tuksia ja reaktioita sdannollisesti, tutustut itseesi. Itsevarmuus tulee nousta itsetuntemuk-
sesta, ei ylpeydesta. Muista, ettd musiikkioppilaitoksessa parhaat ideat toiminnan kehit-
tamiseen tulee useimmiten opettajilta. On siis hyvé luoda ilmapiiria, jossa opettaja uskal-
taa tulee kertomaan kehittdmisehdotukset ja ideat sinulle.

7.8 Musiikkioppilaitoksen viestinta ulospain

Mielestani niin harrastuskilpailuun kuin (talouden) vaikuttamiseen yhtenad ratkaisuna
voisi olla musiikkioppilaitosten viestinnassa valtakunnallisen ryhtiliike. Tiedotettaisiin hy-
vista oppimistuloksista, suuntauduttaisiin markkinointihenkisesti ulosp&ain muun muassa
konsertein ja soitinesittelyin, raportoitaisiin onnistumisista ja nostettaisiin tuloksia vies-
tinnassa esiin. Musiikkioppilaitostenkin taytyy hyddyntéda sosiaalisen median kanavat.
Yhteistyd vanhempien, koulujen ja muiden sidosryhmien kanssa on myos valttamatonta
oppilaitoksen kehittymisen kannalta. Meilla on hieno, koko maan kattava musiikkioppi-
laitosverkosto ja rahoitus on ollut tasainen ja varma. Jos ei toimita ja tiedoteta, voi jarjes-
telman rahoitukselle kdyda huonosti. Muutos on tulossa ja musiikkioppilaitoksien tulisi
l6ytaa yhteista tahtovoimaa astua esiin ja pitaa valtakunnallisesti tuloksia esilla. Kilpailu
on kovempaa kuin koskaan, niin rahoituksesta kuin oppilaista. Oppilaitosten rehtoreiden
on valmistauduttava tulosten osoittamiseen tulevaisuudessa, jos tulee suoritus- tai tulos-
rahoituselementteja taiteen perusopetuksen rahoitukseen, niin kuin kaikissa muissa kou-
lutusmuodoissa jo on. Lobbaamista on toki tehty erityisesti karismaattisten johtajien toi-
mesta kautta aikain, mutta erityisen tarpeelliseksi se on noussut tdna paivana. Liséksi

yhteistydn monipuolisuus, jossa toimivat sulassa sovussa kaikki alueen kulttuuritoimijat,
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oppilaitokset, yritykset ja erilaiset verkostot, voi olla ensiarvoisen tarkeaa tulevaisuuden

haasteita kohdatessamme.

7.9 Viestinta oppilaitoksen sisalla

Viestiminen on osa kannustavaa ja hyvaa johtamista. Viestiminen tulisi olla kaksisuun-
taista, eli esimieheen pitda viestittda visiosta mutta hanen tulee osata myos kuunnella.
Hyva vinkki onkin kuunnella vahintaan yhta paljon kuin mita puhuu. Ole l&sna oppilaitok-
sen arjessa aina kun se on mahdollista. Lahde valilla kaytavalle likkumaan ja kahville
opettajainhuoneeseen ja kysy kuulumisia. Kun kommunikoit, voit saada tarkeaa tietoa
tydn onnistumisen kannalta ja jopa ratkaisuja pulmiin rennosti kahvipdydéassa jutustellen.
Kayta eri viestimiskanavia, mutta valta helposti vaarinymmarrettavien asioiden kohdalla
sahkopostia. Pyri antamaan kritiikki aina kasvotusten ja rakentavasti keskustellen,
vaikka se ei ole helpoin tapa. Opettele kiteyttdmista ja perustelemaan asioita. Ne luovat
ymmarrysta. Kertaaminen on kaikessa viestinndssa hyva tapa varmistaa viestin perille

meno. Harvemmin opettajat valittavat liian moneen kertaan tiedotetusta asiasta.

Viestintaan talon sisalla voi liittda myods osaamisen jakamisen. Taustalla on ndkdkulma
siitd, ettd osaaminen lisdantyy ja kehittyy jakamalla. Johtajan tuleekin kannustaa tiedon

jakamiseen.

7.10 Asiat jarjestykseen ja oikeille ihmisille

Rehtorin paivarytmi koostuu yleensa kokouksista ja palavereista, jotka on aikataulutettu
usein jo useita kuukausia ennen. Sen sijaan kehittamis- ja toteutustéita, joita kokouksista
yleensa seuraa, ei ole aikataulutettu eikd mydskaan usein merkitty kalenteriin. Siksi on
tarkedd, ettd varaat kalenterista aikaa seka tarkeiden kokousten valmisteluun ja suun-
nitteluun etté kokouksista seuraaviin tydtehtaviin. Tunnista myds tehtavat, jotka voit de-
legoida. Kaikkien etu oppilaitoksessa on, ettéd han, jonka tehtavana on johtaa ja vieda

viisaasti oppilaitosta eteenpéin, omaa myds riittavasti aikaa ja voimavaroja tehda niin.

Rehtorin tulisikin tutkia ja tarkastella sitoumuksiaan ja tyotehtaviaan saannoéllisesti, jotta
asioiden tarkeys ja merkityksellisyys asettuu tydssa oikeaan jarjestykseen ja saa sille
kuuluvan aikansa. Edistavatko tehdyt sitoumukset oppilaiden oppimistuloksia ja oppimi-

sin edellytyksia? Jos rehtorilla padosa tydajasta kohdistuu sellaisiin asioihin, jotka eivat

metropolia.fi WM etropolia



53

kosketa oppilasta, oppilaitoksen kehittamista tai tyontekijoiden hyvinvointia, on hanen

hyva tehda siivousta kalenterissaan.

Yksi hyva tapa on tehda kuukausi-, viikko- ja paivasuunnitelma, joka nayttaa valjalta ja
johon on jatetty tilaa yllatyksille. On tarkeaa, etta teet suunnitelmista kiireellisyys- ja tar-
keysanalysointia. Kiireelliset ja tarkeat tehtavat tehdaan ensin. Asiat, jotka eivat ole kum-
paakaan, voit jattaa joskus jopa tekematta. Voit yllattya, ettei mitaan pahaa tapahtunut-
kaan. Varaa sopiva hetki suunnitelmasta myo¢s asioille, jotka ovat tarkeita, mutta ei kii-
reellisia. Varaa aikaa johtamiselle ja keskusteluille opettajien kanssa. Liian kiireinen viik-
koaikataulu voi vaikuttaa silta, etta et arvosta opettajia, koska sinulla ei ole heille koskaan
aikaa. Arvosi taytyvat nakya myos kalenterissasi.

Vertaa omia arvojasi oppilaitoksesi arvoihin. Voittoa tavoittelemattoman musiikkioppilai-
toksen rehtorin arvojen ei tule siis olla "dollarinkuvat silmissd.” Toki monta kertaa tulet
siihen tilanteeseen, ettei paatoksissa ole yhtad ainutta oikeaa vaihtoehtoa, mutta paatos
pitda tehda "kahdesta pahasta.” Silloin arvosi nousevat ensiarvoiseen asemaan, jolla voit
peilata paatoksentekoasi. Riittda siis, ettd pyrit toimimaan eettisesti ja vastuullisesti seka

koetat aidosti parhaasi.

8 Pohdinta

Kannustava johtaminen musiikkioppilaitoksessa tuntui selkeéltéd ja kompaktilta aiheelta,
jonka nakokulmat olivat piirtyneet itselleni mielestani jo melko selkeiksi ennen kehitta-
mistyon prosessin alkua. Jo ensimmaiset rehtorihaastattelut kuitenkin paljastivat, etta
askeleesta tuleekin hyppy kannustavan johtamisen moninaiseen maailmaan. Kehitta-
mistyon prosessi on ollut uusia nakdkulmia avaava. Suurimpana haasteena olenkin ko-
kenut aiheen rajaamisen, jonka lopullisiin linjauksiin olen kuitenkin tyytyvainen. Kehitta-
mistyoni aikana olen syventanyt ja lisénnyt johtajuuteni tietotaitoa merkittavasti. Jaettu
johtajuus oli kehittamistydn hyvin varhaisessa vaiheessa mukana, muut johtamisn&ko-

kulmat tulivat kuvaan hiukan myéhemmin.

Johdannon ja kehittamistyon tarkoituksesta kertovien kappaleiden jalkeen luvussa kolme
k&sittelin musiikkioppilaitosjarjestelmé&&. Musiikkioppilaitoksen lahihistoriaan tutustumi-
nen oli mielenkiintoista ja tyoni nykymusiikkioppilaitoksen hallinnossa sai syvempaa per-

spektiivida. Lahivuosikymmenten perusteellinen tutkiminen avasi ymmarrysta siitd, miten
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nykyinen musiikin laajan oppiméaéaran ja taiteen perusopetuksen kenttd on kasvanut ja

vahvistunut viimeisten 60 vuoden aikana.

Uudet taiteen perusopetuksen opetussuunnitelmien perusteet olivat minulle jo entuudes-
taan tutut tydskenneltyani Suomen musiikkioppilaitosten liiton opetussuunnitelmakoordi-
naattorina seka Luotsit-koulutuksen kautta. Toisaalta kehitystyd syvensi ymmarrystani
opetussuunnitelmasta rehtorin nakokulmasta. Taiteen perusopetuksen saatavuus ja
saavutettavuus ovat puhuttaneet kovasti koko taiteen perusopetuksen kenttdd. Musiik-
kioppilaitokset tekevat varmasti laadukasta ja hyvaa ty6ta valtakunnallisesti myds saa-

vutettavuuden nakdkulmasta, mutta osaammeko tuoda sen esiin myds tutkijoille?

Musiikkioppilaitoksen johtamisen haasteita kasittelin kehittdmistytssani seuraavaksi.
Watkinsin teoria esittelee seitseman siirtymaa, jotka vaaditaan, jotta voi kasvaa johta-
jaksi. Tdma oli hyvin konkreettinen tapa pohtia, missé vaiheessa oma johtajuuteni on,
mitk& siirtymista olen jo lapi kaynyt ja mitka siirtymat vaativat viela tyostamista. Valaise-
vaa oli myds tutustua tutkimuksiin Y-sukupolvesta, jota itsekin edustan. Lukiessani Y-
sukupolven tydeldman toiveista ja johtamisodotuksista, vakuutuin tutkijoiden tuloksissa
muun muassa joustavuuden ja palautteen antamisen tarkeydesta toimintakulttuurissa.
Apulaisrehtorina minun on syyta kuitenkin ymmartad myos muiden sukupolvien erilaiset

toiveet ja kasitykset johtajuudesta.

Itseohjautuvuusteoria, joka esittelee ihmisen kolme psykologista perustarvetta ja sisai-
sen motivaation syntymista, ei ollut minulle entuudestaan kovinkaan tuttu. Omaehtoisuu-
den, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden lisddmisen néen erittéin tarkednd osana musiik-
kioppilaitosten kehittamistytta. Musiikkioppilaitoksen opettajan tyd on erittdin autono-

mista ja sen takia itseohjautuvuuden tarkeys korostuu.

Kaikkein mielenkiintoisammaksi osaksi tyétani nostan kuitenkin haastattelu- ja kyselyai-
neiston, jonka paakysymyksenda oli mitd kannustava johtaminen on musiikkioppilaitok-
sessa. Katsaus rehtoreiden ja opettajien kokemuksiin ja nakemyksiin kertoo, etta erityi-
sen tarkeiksi asioiksi nousevat palautteen antaminen, keskusteleminen ja kuuntelemi-
nen. Myos luottamuksen ja kiinnostuksen osoittaminen opettajaa kohtaan on olennaista.
Rehtorit nostivat tarkeéksi kannustavan johtamisen valineeksi myds opettajille tarjotun
taydennyskoulutuksen. Naita muutamia edellda mainittuja selvasti kehittdmistyon aineis-
tossa ja kirjallisuudessakin esille nousseita teemoja tulen omassa johtajuudessani pai-

nottamaan.
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Haastattelut tein kehittamistydn varhaisessa vaiheessa syksylla, ja niista olisin varmasti
saanut enemman irti, jos minulla olisi haastattelemisesta ja tutkimuksen tekemisesta
enemman kokemusta. Sain joitakin lisakysymyksia haastatteluissa esitettyd, mutta kah-
dessa rehtorihaastatteluista haastattelun tulos ei ollut mielestani kovin kattava. Haasta-
teltavista rehtoreista tunsin kaikki, mutta vain kahden kanssa olen tydskennellyt. Lahde-
kirjallisuutta olen kayttanyt tydssani paljon ja sen loogisesti esiin nostaminen ja tiivista-
minen onkin ollut tydssa haasteena. Kehittamistyoni tuloksia ei voida yleistaa, kuten ei
laadullisen pienen tutkimuksen tulosta yleensakaan.

Olen kuitenkin tyytyvainen kysely- ja haastatteluosiosta saamiini tutkimustuloksiin ja eri-
tyisesti opettajakyselyn hyvaan vastausprosenttiin. Se, etta opettajat ovat oman oppilai-
toksen opettajia, voi toki vaikuttaa kyselyn tulokseen hiukan, mutta kysely oli kuitenkin
nimeton ja painotin sitd lahettaessani, ettd kaytdnndssa en suuresta opettajajoukosta
(65) pysty vastaajia tunnistamaan. Tulosten perusteella tutkimuskysymyksiin saatiin vas-
taukset ja jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia sivutoimisen tuntiopettajan

roolia ja vaikutusta oppilaisiin viel& syvemmin.

Muutaman vuoden paasta olisi mielenkiintoista tutkia uusien opetussuunnitelmien vaiku-
tuksia musiikkiopistoissa oppilaiden nakoékulmasta. Onko pedagogiikan ja toimintakult-
tuurin kehittaminen saatu jalkautettua oppilaitoksiin niin, etta tulokset ovat nahtavissa
oppilaiden arjessa? Vastaako musiikkiopisto-opinnot oppilaiden osaamistarpeisiin ja
onko heidan kiinnostuksen kohteensa otettu aidosti huomioon opetuksessa? Miten joh-
taminen nayttaytyy oppilaille? Musiikkioppilaitosten menestystarina voi jatkua hyvan joh-
tamisen, opettajien jatkuvan ammatillisen kehittamisen ja vakaan taloudellisen perustan

myo6tavaikutuksella.
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Rehtoreiden haastattelurunko

Kannustava toimintakulttuuri musiikkioppilaitoksessa -henkildstéhallinnon/johtamisen nakokul-
masta

Rehtori haastattelu, n.45min/rehtori.

Oppilaitosedustajarehtoreiden valintaperusteet: alueellisuus, sukupuolinen tasa-arvo, laaja oppi-
maéara, oppilaitoksen koko: oppilaita < 600-.

Teemahaastattelun aihealueet:
e Oppilaitoksen toimintakulttuuri
e Johtaminen

e Uuden opettajan ja sivutoimisen tuntiopettajan perehdytys ja sitouttaminen

OPPILAITOKSEN TOIMINTAKULTTUURI

Millainen toimintakulttuuri oppilaitoksessasi mielestasi on? (Miten se ilmenee oppilaitokses-
sanne?)

Mitka asiat tukevat mielestasi kannustavaa toimintakulttuuria? Mitka asiat mielestasi estavat sita?
Miten voit mielestasi rehtorina edistaa tydyhteisén hyvinvointia?

JOHTAMINEN
Millaisia haasteita koet johtamisessa?

Miten hyvid kaytanteitd oppilaitoksessanne jaetaan? (Onko oppilaitoksessanne kaytdossa jokin
hiljaisen tiedon jakamisen tai kerdéadmisen menetelmé&?)

Onko oppilaitoksessanne jaettua johtajuutta?

UUDEN OPETTAJAN/SIVUTOIMISEN TUNTIOPETTAJAN PEREHDYTYS/SITOUTTAMINEN

Miten oppilaitoksessanne toteutetaan uuden opettajan perehdytys? (perehdytyssuunnitelma,
vastuu henkild, aika?) Mita ndet tarkeana perehdytyksessa?

Kerro kommunikointi/tiedottamisen kaytanteistasi sivutoimisten tuntiopettajien kanssa.
Mit& haasteita naet sivutoimisen tuntiopettajan roolissa?
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Opettajien kysely

Opettajakysely (Google Forms)

Sukupuoli

Ika

TyOsuhteen muoto, padoppilaitos

Nykyisen oppilaitoksen palveluksessa ...vuotta

Koen, etta ....(asteikolla 1-5)

saan vaikuttaa tyohoni riittavasti

osaamiseni on hyddynnetty oppilaitoksessa

tyoni on mielekasta

olen arvokas osa oppilaitosta

oppilaitoksessamme on hyva yhteishenki
oppilaitoksessa on avoin ja sujuva sisainen tiedonkulku

meilla on toimiva kokouskaytanto ja sykli talla hetkella

Liite 1
2(2)

voin avoimeiseti ja helposti 1ahestya rehtoria mieltani painavissa asioissa

kehittdmiskohteisiin on puututtu

oppilaitoksessamme on jaettua johtajuutta riittavasti

minua kannustetaan oman ammattitaidon yllapitdmiseen ja kehittamiseen

rehtori/apulaisrehtori arvostaa ammattitaitoani
hallitsen tyohoni liittyvat tehtavat riittavalla tavalla
oppilaitoksessamme vallitsee tyérauha

oppilaitoksen yleinen ilmapiiri on kannustava

Oletko saanut kannustavaa palautetta rehtorilta/rehtoreilta?

Oletko saanut kannustavaa palautetta kollegoiltasi?

Miten toivoisit kollegojen tukevan sinua tydssasi?

Miten toivoisit rehtorin/rehtoreiden tukevan sinua tydssasi?

Mitd on mielestasi kannustavaa johtamista, miten se nakyy?

Milla konkreettisilla keinoilla kannustavaa toimintakulttuuria musiikkioppilaitoksissa voitaisiin tu-
kea?

Mika estda kannustavaa toimintakulttuuria?

Oletko saanut mielestési tarpeeksi perehdytysta nykyiseen tehtavaasi?

Millainen perehdytys on hyva ja riittava?

Kaipaatko jotakin lisékoulutusta tyohdsi? Jos, niin millaista?
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