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1 JOHDANTO
Taman tutkimuksen olen tehnyt Lapin yliopiston hallinnojofgamisen informaatioteknolo-

gian koulutusohjelman opintoihin opinnaytteena ja tyon aittgylildheisesti myds nykyiseen
tyohoni Lapin ammattiopiston opettajana ja verkkopedagagigukihenkilona. Olen ollut
vuosien saatossa monissa verkko-opetuksen kehittamishankieigszalikoulu) ja joutunut
my6s omalta osaltani vastaamaan hankkeiden johtamigesoteuttamisesta. Naissa verkos-
tomaisissa virtuaalikouluhankkeissa on ollut suurena hex@steaada verkoston toimijat te-
kemaan yhteistyttd hankkeiden tavoitteiden saavuttamiséistiaavasti on koko Suomessa
muodostettu alueellisia etdopetuksenverkostoja, joille omyotoutunut verkoston hallin-
noinnin toimintamalli ja johtamisen strategia. Tass&itutksessani olen selvittanyt naiden
etaopetusverkostojen johtamisen strategiaa ja inforataktiologiaa hyddyntavan verkosto-
maisen virtuaaliorganisaation toimintamallia. Toivonkimuksen auttavan ja selkeyttavan

nykyisen opetusalan verkostojen hallinnointia ja johtgamis

1.1 Taustaa

Suomen hallituksen strategiana on ollut vimeisen vuosikgnmen aikana kehittdd Suomesta
tietoyhteiskunta, jossa tieto ja osaaminen ovattyiksen perusta ja keskeinen tuotantotekija.
Tietoyhteiskunnassa tieto- ja viestintatekniikka tukee $inyksiloiden, yritysten ja muiden
yhteis6jen vuorovaikutusta, tiedon valittamista ja hyddgmsta sekad palveluiden tarjoamista
ja niiden saavuttamista. Osana hallituksen kansallstaytiteiskunnanstrategian toteuttamis-
ta on laadittu kansallisia tietoyhteiskuntastrategi&itéen Suomi tietoyhteiskunnaksi — kan-
salliset linjaukset(VM, 1995, Elamanlaatu, osaaminen ja kilpailukyk$ITRA, 1998) seka
viimeisin, Kansallinen tietoyhteiskuntastrategia 2007 - 20%&ategiassa on maaritelty kan-
sallinen visio ja tahtotila sille, millaisen tietoyrgkunnan haluamme Suomesta luoda. Strate-
giassa kuvataan lisaksi suomalaisen tietoyhteiskunniytilaa seké kansallisen ja kansain-
valisen toimintaympariston muutoksia. Strategia sisé#iiaavalle hallituskaudelle ulottu-
van konkreettisen toimeenpano-ohjelman seka useita tpideessityksia mahdollisine vas-

tuutahoineen. (http://www.tietoyhteiskuntaohjelma.fi)

Tieto- ja viestintatekniikan hyddyntamiseksi opetuksessasga laajentaminen verkko-
opetukseksi on ollut myds Suomen valtionhallinnon yksi kegkepia tavoitteita 2000 luvul-

la ja se on nakynytSuomi tietoyhteiskuntaér-ohjelmissa (2000 — 2007). Eri kouluasteilla
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on toteutettu valtion tukirahoituksien myo6tavaikutuksella hyvimonenlaisia verkko-

opetuksen kehittamiseen liittyvia alueellisia etaopetuksekostn-hankkeita. Etdopetuksen
verkostot ovat muodostaneet alueellisia etdopetuskeskubggon alettu kutsumaan myos
e-oppimiskeskuksen nimelld. Naiden "keskuksien” tehtavana ahalyjanisoida verkko- ja
etdopetuksen tuottaminen, toteuttaminen seka jarjestaa ogetaksaadittava tukitoiminta

seka vakiinnuttaa etaopetus osaksi koulutuksen normaaliaiauikitaa.

Verkko- ja etaopetuksen toteuttamiseen ja tukemiseen muodgsietiovatiivisia ja verkos-
tomaisia e-oppimiskeskuksia on kuitenkin ongelmallistéithgh johtaa perinteisilla hierark-
kisilla johtamismenetelmilla nykyisissa kouluorganisaasia. Kouluorganisaatiot on luotu
valtiohallinnon johdolla ja niiden toiminta ja hallintlm hyvin byrokraattista ja valtiohallin-
non kautta saadeltya. Niiden toiminta ei perustu suoragsmaailman liikketoiminnassa me-
nestymiseen tai keskinaiseen markkinoiden kilpailutoiaa@nt koska niiden tehtéviin ei kuulu
likevoiton maksimointi vaan niiden tehtdvanad on tarjahaeellisesti riittdvan laadukasta ja
laaja-alaista koulupalvelua ja opetustoimintaa. Kuitenkipt&nndssa koulutuksen jarjestajat
voivat keskenaan kilpailla opiskelijamaarista seka aakgds omistajakunnille (tai kuntayh-
tymille) myGs riittavaa taloudellista tuottoa, jollaidaan edelleen kehittda koulutustarjontaa
ja laadukkuutta. Etaopetuksen jarjestaminen alueellisena pavetumlla myds yksi kilpai-
lukeino koulutuksen jarjestdjien toiminnassa lisata opisiabjaria seké edelleen laajentaa ja

kehittdd uudenlaisia ja monipuolisia oppimisymparistoja.

Etdopetuksen toteuttaminen vaatii kaytdnndssa myos lisadlédlista tukea ja aluksi sen jar-
jestaminen voi olla huomattavasti kallimpaa kuin perieteidahi- ja luokkaopetuksen jarjes-
taminen suurille opiskelijamaarille. Aluksi on muodostunathiakuvitelma, ettd opetuksen
siirtamisen verkkoon tai verkko-avusteiseksi vahentaisi kusteain Kaytdnnossa lisakus-
tannuksia muodostaa tieto- ja viestintatekniikkaa (tvt) kptlien oppimisymparistojen jar-
jestdminen ja hyddyntdminen, opettajien jatkuva taydennyskoututus opetuskayttoon,
opiskelun henkilokohtaistaminen, opiskelun ohjaus, etaopstutateuttamiseen (verkossa)
vaadittavien laitteiden ja ohjelmien hankinta.. Liséikgiskelijamaarat etaopetuksessa voivat
aluksi olla hyvin pienid, ennen kuin toiminta saadaarawudnh laajaksi. Etdopetuksen jarjes-
tamiseen ja edelleen laajentamiseen on hyva muodeataataankinalueellisesti toimivia
yhteistyoverkostojgonka muodostavat esimerkiksi alueelliset 2.asteen koukenjdgestajat.
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Yhteistyoverkostoa voidaan kutsua etaopetuksen verkosto-orgarksagoka on muodos-
tettu koulutusta jarjestavista organisaatioista ja oppKaista, ja sen tehtavana on ohjata, to-
teuttaa ja johtaa etdopetuksen toteutumista verkosto-segdioin toimintaan osallistuvissa
oppilaitoksissa. Verkostossa toimimisessa hyodytadmdealbsesti jakamalla kustannuksia,
laajentamalla toimintapohjaa opiskelijamaaria lisd&émal kehittdmalla yhteistydssa verkko-

opetusta seka jakamalla teknillista ja pedagogista osaarart@ston toimijoiden kesken.

Téallaisen oppilaitosten ja koulutuksen jarjestgjien valigbteistyon jarjestamiseen ja edel-
leen sen toiminnan organisoimiseen verkostomaiseksi vibugahisaatioksi vaaditaaumu-
denlaisia organisoinnin johtamis- ja toimintamallejsly6és Koramo (Koramo 2007) on to-
dennut oman tutkimuksensa loppupdaatelmissa, efipifaitosten ja koulutuksen jarjestajien
valisen yhteistyon organisointi- ja toimintamalleja pohditaan talla hetkelgasti ympari
Suomea, ja tastad syysta verkko-opetusyhteistyon arviointi, kehitténan@imintamallien
systemaattinen levittAminen valtakunnallisesti on hyvin tarkeg@uri tAman yhteisen koulu-
tuksen verkostoyhteistyon toimintamallin tutkiminen, suttehi, toteuttaminen ja sen tiedon

sen keskeisenéa tavoitteena.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja aiemmat tutkimukset

Tassa tutkimuksessa nousee esille keskeisina kasitteitgenaina e-oppiminen, verkko-
opetus, virtuaaliopetus, etdopetus, alueellinen eoppimiskedias)limen etaopetusverkosto,
oppimisymparistéjen johtaminen, verkoston strateginetajoimen, verkostomainen ja virtu-

aalimainen toimintamalli.

Kaytdnnoss&erkostojohtaminekuuluu osaltaan myos informaatioteknologiaa ja informaat
on hallintaa soveltavaan johtamiseen (management infamizchnology). S&hkoisten vies-
tintapalveluiden ja teknologian k&yton osaaminen verkogionintaan, sen hallinnointiin ja
ohjaukseen on keskeista. Verkostojohtamisessa tui@nivida strategisen johtamisen tehta-
vat ja periaatteet (vrt. Mintzberg, 1994 & strategian tkigzat) kuten strategisen vision ja
toiminta-ajatuksen muotoilu, tavoitteiden asettaminertesgian muotoilu, strategian toi-
meenpano sekd toiminnan arviointi ja uudelleensuuntaaminekodtejphtamisessa anne-

taan vastuu toiminnasta ja yhteistydstd suoraan toiraivedhkilostolle, jolloin voidaan no-
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peuttaa tyon tekoa. e-Oppimiskeskuksen toiminta tulee valmaststumaan verkostojohta-

misen pohjalle.

Helakorven mukaawnerkostomaisessa tavassa toir(telakorpi 2001, Haglund 1994) kuuluu
seuraavia piirteita: Organisaatioyksikot erikoistuvatyjjako syvenee entista pidemmalle ja
kytkeytyy verkoksi, kiinteitd ja muuttuvia kustannuksia seka yjidtarkastellaan koko ver-
kon ndkdkulmasta, tietotekniikan ansiosta tiedonsiirronajadannan kustannukset alenevat,
ihmisiin suhtaudutaan yhteistydhakuisesti ja rakennetaatlisis ja epavirallisia kontakteja
sekd korostetaan alueellista ja kulttuurista yhteenkuuluvyaitiksilo nékee itsensa osana
merkittavad osaamisen keskittymaa. Silander ja kKgat myods pohtineet (Silander&Koli
2006, 81), ettd verkostoituminen on myds toimintatapa, josisddan yhteistyota useiden
kumppanien kanssa ja yhteistyosuhteista muodostuu verkodeistytissa ei valttamatta ai-
na tarvita tekniikkaa ja verkostoituminen ja verkkojen muochaistan mielletaan usein tyo-

elamassa henkildista tai organisaatioista koottuun yhtiemi@an, jonkinlaiseen ryhmaan.

Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan tietoverkon avulla yhdistettya vaihkokoonpanoista
yksiloiden tai organisaatioiden yhteenliittymaa maardtgmkkeen tai jatkuvan toiminnan
harjoittamiseksi. (Grénroos 2006). Virtuaalinen eli hajdutetganisaatio on joukko ihmisia,
jotka tyoskentelevat toisistaan erillaan yhteisemitteen saavuttamiseksi ja kayttavat keski-
naiseen viestintdansa paaasiallisesti elektronisia Magdlineita. Virtuaaliorganisaatio voi
olla globaali tiimi, kansallisesti hajautunut tydryhmé,dadlaisten organisaatioiden muodos-
tama verkosto. (Kokko 2005)

Virtuaalikoulut ovat Opetushallituksen toimeenpanemia ja osin ramoiét kehittdmishank-
keita. Virtuaalikoulujen kehittamistydsta on vastannutdniasteen oppilaitokset ja opetuksen
jarjestgjat. Kehittdmishankkeista on muodostettu nk. &serkostoja, joiden tehtdavana on
yhdessa muodostaa esim. ammattialan verkko-opetusta tavjpaalikoulu. Virtuaalikou-
luja on muodostettu eri ammattialoille (ktgtp://www.edu.fi/'SubPage.asp?path=498,3293

ja lukio-opetukseen valtakunnallisesti (Kistp://www.oph.fi/etalukio)) seka alueellisia verk-

ko-opetusta tarjoavina seudullisina etaopetusverkostoina, exsgpskuksina ja verkkokou-

luina..
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e-Oppimisellatarkoitetaan tieto- ja informaatioteknologian kayttigpimisen menetelmana,
toimintatapana tai valineena. e-Oppiminen on sellaipfanaista, koulutusta, jasenneltya in-
formaatiota ja kasvatusta, joka koetaan tieto- ja miggekniikan avustuksella. Tieto- ja vies-
tintatekniikan tyokaluja voivat olla internet, intrametietokonepohjainen teknologia, vi-
deoneuvottelu tai jopa vuorovaikutteinen televisio. e-Oppimior sosiaalinen prosessi ja
siihen kuuluu vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa ihmisten kes&&dppiminen mahdollistaa
opiskelun oppijalle parhaiten sopivaan aikaan, so@valhdilla ja sopivassa paikassa. Oppi-
materiaalit voidaan jakaa joko synkronisesti (reaa&gduokkahuoneessa) tai asynkronisesti
(aikaviiveelld johonkin sopivaan aikaan). e-Oppimiseen wuuhyos laaja paasy tiedonlah-
teisiin ja palveluihin. e-Oppiminen voi laajentaa ja rikasbppimiskokemusta. e-Oppimiseen
littyy usein odotuksia hyodyista liikketoiminnalle; naita vatwlla kulujen saasto ja tehok-
kuus. (eAapinen)

Mannisen ym. mukaan (Manninen et al, 2007, 89) e-oppiminen (eleckeanmng) on termi,
joka kattaa erilaisia sovelluksia, kuten verkkopohjaisen ogeimitietokoneavusteisen oppi-
misen, virtuaaliset luokkahuoneet ja digitaalinen yhtéis8e sisaltaa sisaltdjen valittdmisen

verkossa, internetin, intra/extranetin, aani- ja oldesettien, satelliittien, vuorovaikutteisen

TV:n, CD-ROMien ja vastaavien avulla. (kkgtp://www.learningcircuits.org/glossgry

Tassa tutkimuksessa, e-Oppimisesta johdettar@ppimiskeskukselltarkoitetaan sellaista
joko fyysisesti tai virtuaalisesti perustettavaa verkko-agstn ja e-Oppimisen mahdollista-
vaa ja organisoitua resurssikeskusta. Resurssikeskuks@lamovarmistaa laadullisesti toi-
miva ja kayttokelpoinen virtuaaliopiskelu, verkko-opiskelu jekikeropetuksen tarjonta. Tas-

sé tutkimuksessa kaytetaan nimitysta eOppimiskeskus.

Seutu, seudullinean yleiskasite, joka kuvaa jotain ennalta méaarittelematéluetta ja jonka
laajuus tai muut ominaisuudet kayvéat ilmi asiayhteydestésarjisteydessa seudullisella ja
alueellisella  etdopetusverkostolla on sama merkitys. tu@Bpemen verkostol-
la/verkostoitumisella tarkoitetaan kuntien yhteistyotdera muodostamia virallisia tai epavi-
rallisia yhteenliittymid. Oppilaitosverkostoa tarkodah, kun toiminnan painopiste on koulu-
jen/oppilaitosten yhteistoiminnassa. (Numminen, Stén2804, 9).
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Oppimisymparistokssuomalaisessa kirjallisuudessa on Mannisen mukaan (Manniredn e
2007, 15) varsin yleiseksi muodostunut maaritelma: "Oppimisyistpéon paikka, tila, yhtei-
sO tai toimintakaytantd, jonka tarkoitus on edistdd oppahidManninen & Pesonen 1997).
Opetushallituksen laatimissa opetussuunnitelmien perusteisspmmisymparistdo maaritelty
seuraavasti: "Oppimisymparistolla tarkoitetaan oppiensdiittyvaa fyysisen ympariston,
psyykkisten ja sosiaalisten suhteiden kokonaisuutta, jpgskelu ja oppiminen tapahtuu”.
Olen kasitellyt tarkemmin oppimisymparistoja tassa tutkimsgagdemyohemmin luvussa 2,
koska aihe on taman tutkimuksen kannalta myds erittéin tétéefpetuksen toteutuksen ja

hallinnoinnin nakodkulmassa.

Seudullisia opetustoimen verkostoja ja niiden kehittamisti tutkineet Ulla Numminen ja
Kirsti Stenvall teoksessaaiséudulliseen yhteisty6hon (2004). Opetustoimen seudullisia ver-
kostojd. Numminen ja Stenvall ovat jatkaneet seudulliset opetustn verkostojen tutkimis-

ta edelleen teoksess&eudulliseen yhteistyohon 11 (2006), kokemuksia ja toimintamalleja
opetustoimeén Naita teoksia olen kayttanyt taman tutkimuksen tetisssisa osassa luvussa

2, johon olen koonnut myos teoksissa esitettyja alseelétaopetuksen kehittamishankkeita
ja verkostoja.

Olen saanut kayttooni myds muita Opetushallituksen ja Opetissenion teettdmien kehit-
tamishankkeiden raportteja ja tutkimustuloksia, joitanddayttanyt etdopetusverkostojen toi-
mintamallien ja organisoinnin tarkastelussa. Naita tutkinsuksiatAlueellisten lukioiden ja
ammatillisten oppilaitosten yhteisty6- ja oppimisverkostot —hanke vuosina 2003K2¥Ki-
nen et al. 2007, Opetushallituksen julkaisu 14/208fmattikorkeakoulujen verkostohank-
keet(Opetusministerion julkaisuja 2007:1) sekaomen virtuaaliyliopistoverkostojen arvioin-
ti (Aarrevaara et al. 2007, Opetusministerion tydryhman mu&ja selvityksia 2007:28).

Tutkimuksen aikana olen loytanyt myods uusia OpetushalBtuktsteuttamia kehittamishank-
keiden arviointiraportteja seka tutkimukseni taustatietoilitity\Via julkaisuja, tutkimuksia ja
pro gradu —tutkielmia kuten Koramon tutkimud/etkko-opetusyhteistytta rakentamassa :
Alueelliset toisen asteen etaopetusverkostot -kehittdmishankkeemtd (Koramo 2007),
Mustalan Pro gradu —tutkielma Tampereen yliopistolle exiaeOrganisaation sitoutuminen
verkostotyohon - Case: Tampereen eOppimisen kludterstala 2005) sekd Rimmasen ja
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Siekkisen Selvitys verkko-oppimisen koulutustarjonnan malleista - Helsingin ojretstel-

le” (Rimmanené&Siekkinen 2007). Naista tutkimuksista loytyy vastiat vertailua ja tausta-
tietoa etdopetusverkostojen toiminta- ja hallinnointlenain, joita olen hyddyntanyt myos
vertailutietoina tdman tutkimuksen johtopaatoksiin. Tutki@nisblen suunnannut verkosto-
maisen organisaation hallinnoinnin ja johtamisen toinmnatédin esittamiseen, jonka olen esit-

tanyt tAman tutkimuksen tuloksena johtop&atoksissa.

1.3 Tutkimuksen kohde ja tutkimustehtavéat

Tassa tutkimuksessa tarkastelen alueellisten etaopetust@ekoja hankkeiden perustamista
ja toteuttamista 2.asteen koulutukseen Suomessa vuosina 2004 - R@dimuskohteista
olen pyrkinyt muodostamaan kokonaiskuvan seka vertailupotaen etédopetusverkostojen
toimintaperiaatteista ja toimintatarkoituksesta sekdengibetetuista etaopetuksen toimintaan
liittyvista tehtavista ja toimijoista. Taman pohjalter pyrkinyt muodostamaan my#&sko-

naiskuvan verkostomaisesta johtamisen strategiasta ja sen toimintaaallist

Taman tutkimuksen keskeisena tutkimusongelmana ja -tel@&lan pohtinut, kuinka alu-
eelliset etdopetuksen verkostot ovat toimineet, miten niidieminta on organisoitu seka mi-
ten ja millaisella johtamisen strategialla verkost@tsbrganisaatiota voidaan tuloksellisesti
johtaa myos tulevaisuudessa. Tutkimustehtavan pohjaltaedlelleen johtanut ja muodosta-
nut seuraavat keskeiset kysymykset:
- Mita alueellisia 2.asteen etdopetusverkostoja on perustettu ja tdtelBebmessa
vuosina 2000-2007 ja mika on niiden toimintamalli?
- Minkélainen on verkostomaisen organisaation toimintamalli ja kuinka se omanis
daan ja johdetaan?
- Minkélainen organisoinnin ja johtamisen strategia soveltuu parhaiten verkostomai-

seen organisaation - alueellisen etaopetuksenverkoston tapauksena?

Tutkimusta voidaan hyodyntdad alueellisten etdopetusstajem hallinnoinnin suunnitteluun
ja toteutukseen koulutuksen jarjestajan nakokulmasta. Ta@maitia voidaan hyodyntaa
koulutuksen jarjestajan tieto- ja viestintatekniikan opetusgk@gtrategian suunnitteluun seka

seudullisen etaopetuksen jarjestamiseen. Jatkotutkimuksetaasivio edelleen pohtia sita,
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ettd voidaanko alueellinen etdopetuksen keskus perustaateeokganisaationa yli oppilai-

tosrajojen ja kouluasteiden (yliopisto, ammattikorkeakgal®.asteen koulutus).

Tassa tutkimuksessa tarkoituksenani ei ole selvittaa vesglktiksen pedagogisia nakokul-
mia eikd mydskaan virtuaaliopetuksen tarvetta 2. asteentijéa opetukseen. Tutkimukses-
sa erotetaan etaopetuksen kasite verkko-opetuksen kasitigestita etaopetuksella tarkoi-
tetaan puhtaasti etayhteyksilla tapahtuvaa opetust@inj@piskelijat voivat opiskella verkko-

opintoja etayhteyksilla tieto- ja viestintatekniikkaa hydiden, ilman varsinaista lahiopetuk-

sen jarjestamista.

Tutkimukseni lahestymistapa ja ndkdkulma on selvitta# mtidopetuksen organisointi, to-
teuttaminen ja tukeminen vaativat oppilaitoksilta ja niidgmdplta seka miten verkoston joh-
taminen ndhdaan tassa yhteydessa. Tarkastelen jaitghynsia jo olemassa olevia alueellisia
etdopetuksen yhteistyoverkostoja ja niiden keskeisia mbit@poja, organisointimalleja ja

strategista johtamista. TAman tutkimuksen keskeisena amakssitan myds alueellisen ver-
koston organisointi- ja johtamisen mallin. Tutkimuksenreettisena viitekehyksena on ai-
emmin tehtyjen opetustoimen seudullisten / alueellisegkostojen toimintamallien tarkaste-
lu ja analysointi, kirjallisuuden ja tutkimuksessa tehtat@ydentavan kenttatutkimuksen,

etdopetusverkostojen koordinaattoreiden tutkimushaastaftelusteella. Viitekehyksessa on
verkostomaisen virtuaaliorganisaation toimintamalliga phtamisen strateginen suunnittelu

— alueellisten etdopetusverkostojen tapaustutkimuksena.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettiseen osaan luvuissa 2 ja 3 olen kbgmselvittanyt etaopetuksen ver-
kostojen strategiseen kehittdmiseen, valtion hallirkmrutuksen ja etdopetuksen kehittami-
seen liittyvia valtiohallinnon toimesta laadittuja viigih, julkaistuja kansallisia strategioita ja
toimintaohjelmia seka tutkimuksen viitekehykseen liittyvégreettista taustatietoa. Luvuissa
4-6 on tutkimuksen menetelmat, tulokset ja johtopaatdkset.

Luvussa 2 kasittelen koulutuksen ja etaopetuksen kehittamisstalta olevia, keskeisia val-
tiohallinnon toimesta laadittuja kansallisia toimsttategioita ja -ohjelmia. Tassa luvussa
olen hakenut myds teoreettista taustatietoa virtuaeena alueellisen etdaopetusverkoston
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kehittamiseen ja sen toimintamallin muodostamiseen seditelkg myos oppilaitosverkosto-
jen rakentamiseen ja kehittdmiseen luotuja toimintatajofgdkaluja (Numminen&Stenvall
2006). Lukuun olen koonnut taustatietoa 2.asteen koulutuksen aterediidopetuksen kehit-
tamishankkeissa muodostuneista verkostoista ja niidenntaitavoista. Kasittelen myos ny-
kyisten ja uusien oppimisymparistdjen kayttdonottoa ja kehgEstd verkostomaisesti toi-

mivassa, tieto- ja viestintatekniikkaa hyodyntavassa mwagmparistossa.

Luvussa 3 olen kasitellyt organisaatioiden johtamisen psEtasseka johtamisen strategioita
ja painoalueita. Tasta edelleen olen johtanut luvuretttista siséltoa verkostomaiseen, vir-
tuaaliorganisaation toimintatapaan ja sen johtamis#egvi strategioihin kirjallisuuslahtei-
den pohjalta. TaAhan lukuun olen ottanut myds omasta tybisegiosta Rovaniemen koulu-
tuskuntayhtymén ja Lapin ammattiopiston visoista ja egiaiden kehittamisesta joitakin
esimerkkeja. Luvussa olen kasitellyt myds yleensd asakésiden ja verkostojen johtamista
koulutuksessa seké koulutusorganisaatioiden kehittamista ja jstaabuvussa olen kasitel-
Iyt myds verkostohankkeiden johtamista ja sen toimintatiyvaa viestintdd seka tiedon ja
tietdmyksen johtamista.

Luvussa 4 olen selvittanyt tassa tutkimuksessa kaytettygnugmenetelmaa seké tutkimuk-
sen valittua lAhestymistapaa ja tutkimusstrategiaa. Tégsasa olen selvittanyt myos tutki-
muksessa toteutettua aineistonkeruun ja tulosten sisé@dysin menetelmid seka varsinai-
nen tutkimuksen toteuttamisen ja tutkimuksen kulun, siten &l&éin sen toteuttanut. Luvussa
olen pohtinut my6s taman tutkimuksen menetelmien sovaltt® seka tulosten luotettavuut-

ta.

Luvussa 5 kuvaan aineiston sisallonanalyysin avulla tutkimuksekset. Tutkimuksen tu-
lokset perustuvat teemahaastattelun menetelméén,glestaedelleen haastatteluja analysoi-
malla paatynyt tutkimustulosten esittamaan aineistomaéen, luokitteluun ja tekstien ana-
lysointiin. Tutkimustuloksiin olen ottanut otantoja alkupsisia haastatteluista ja niista olen
pyrkinyt nostamaan esille tutkimuksen kannalta olevamankittavaa vertailutietoa. Tahan
vertailutietoon olen my6s huomioinut aiemmin esitetyntetiesion tutkimuskohteista (2. lu-
ku).
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Lopuksi olen tehnyt kootun ja esitellyn taustatiedon se#dntustulosten pohjalta johtopaa-
tokset ja pohdintaa. Loppulukuun (6) olen ottanut mukaan mgéaavia tutkimuksia oppi-
laitosverkostojen toimintamalleista ja verrannut not&@aan, tutkimustulosten pohjalta esit-
tamaaniverkostomaisen organisaation toimintamalliifdman toimintamallin olen esitellyt
kaaviokuvana (kaavio 5), kuvaillut ja perustellut sen rakentarsfllon. Olen pohtinut ver-
koston johtamisen strategiaa, siihen liittyvaa verkostsallisten sitoutumista ja luottamuksen
rakentamista. Olen pohtinut myds nykyisen tietoyhteiskarsyanyttamien verkostomaisten
organisaatioiden muodostumista, edelleen kehittdmistd ja eandittavaa tietoturvallista

toimintatapaa.
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2 ETAOPETUKSEN VERKOSTOJEN STRATEGINEN KEHITTAMINEN

Virtuaaliopetusta ja alueellisia etaopetuksen verkostojeetitetty Opetusministerion, Ope-
tushallituksen, Euroopan sosiaalirahaston ja muun tulkitedsen turvin 2000 luvulla Suo-

messa eri kouluasteilla. Koulutuksen seutuyhteisty6 vaisuuden toimintatapa ja Opetus-
hallitus kannustaa kuntia tiivimpaan yhteistydhon ja sdiséan verkostoitumiseen koulu-
tuksellisen tasa-arvon, tehokkuuden ja taloudellisuuden toteksn

Tarkastelen tassé luvussa koulutuksen ja etdopetukserdkakiti, silhen liittyvia valtiohal-
linnon laatimia virallisia ja julkaistuja strategiosaka etdopetuksen verkostojen kehittdmista
ja verkostomaista toimintatapaa. Olen koonnut erilaigigkaisuista ja lahdeaineistoista tie-
toja 2.asteen koulutukseen perustetuista alueellisistpettéaverkostoista, jotka ovat paaosin
kaynnistetty ja toteutettu kehittdmisvaiheen hankerahoituksgmit Tarkastelundkdkulmassa
on verkostojen toiminnan tavoitteet, organisointi, jofiteen ja koordinointi seka toiminnan
vakiinnuttaminen myds kehittamisvaiheen jalkeen. Pohdinsmmdiden alueellisten etéope-
tusverkostojen tarpeellisuutta, opetuspalvelun strategiaaveekéstojen rakentamista kay-
tanndssa. Olen yhdessa kappaleessa kasitellyt myos wpgiEnisymparistdjen kehittamista,
koska se liittyy l&aheisesti myds etaopetuksen kehittamigeskostoituvassa yhteiskunnassa.

2.1 Johdatus strategiseen ajatteluun

Nyky-yhteiskunnassa ja -organisaatioissa on noussut lgeabgtus luoda jatkuvasti uusia
strategioita organisaation toiminnan kehittamiseen ja itb@tapojen suunnitteluun. Mité

strategialla ja strategisella ajattelulla itse asidaskoitetaan ja mik& merkitys silla on verkos-

tojen toiminnan ja johtamisen kehittamisessa?

Gary Hamelin mukaan organisaation kyky "menestya vallamduksen aikakaudella riippuu
organisaation taidosta kuvitella uudelleen keskeisin tarkoihsksga paamaaransa ja luoda
jatkuvasti uusia unelmia ja padmaaria” (Hamel 2001, 36)..@p&tailmassa on tapahtumassa
myds kulttuurinmuutos, jossa suljetuista tiedon kammidletekka) siirrytddn avoimeen, tie-
don ja osaamisen jakamisen kulttuuriin. Oppilaitosten jahdbsi huomioida taméa toiminta-
strategioissaan ja tukea tata kehityssuuntaa, koska sdlavanyds oppilaitoksen keskeinen
uusi tarkoitus, toimia tiedon ja tietAmyksen jakajana.
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Strateginen ajattelu eroaa operatiivisesta ajattel8stateginen ajattelu kohdistuu tulevaisuu-
teen, mahdollisuuksiin ja on luonteeltaan vuoropuhelua. @paran ajattelu kohdistuu ny-

kyhetkeen ja perustuu varmoihin tekijoihin. Strateginati@u edellyttaa nykyhetkeé koske-
vaa faktoihin perustuvaa analyysia, tulevan ennakointia, §&aénja tavoitteiden asettamista
siitd, mille tasolle toiminta halutaan tietyn méadihtn aikajakson jalkeen muuntaa. (Hamel
2001, 152 — 153). Strategisen ajattelu voidaan kiteyttaa kolkeskeiseen kysymykseen.
Misséa tilanteessa olemme nyt, mihin haluamme pa&astitgm padsemme haluttuun tilantee-

seen?

Jo aikojen saatossa on strateginen ajattelu ollut E&§tésimerkiksi sodankaynnissa. Siella
on jo ennakkoon mietitty erilaiset toimintastrategiat hydkkayksiin vihollisia vastaan kuin
oman maan puolustukseen. Strateginen ajattelu on ennakkoon sbmalhgesti tilanteisiin
ja toimintaan valmistautumista. Tasta johdettuna giaten kasitteena organisaation pitkan
tahtaimen paamaarien ja tavoitteiden suunnittelua, ttataipojen valintaa ja johdon "toimin-
tasuunnitelma”. Strateginen ajattelu on kyky nédhda kokonassuwimmartaa nykyisyytta,
mutta ndkdkulma on tulevaisuudessa. Organisaation johtastis¢egioissa voidaan soveltaa
myds Mintzbergin (1994) esittdmia strategian kayttotapgdntoteuttamiseen liittyvia vaihei-
ta. Aluksi tehdéaan strategisen vision ja toiminta-ajatakseotoilu, joka voidaan maaritella
jollekin aikajaksolle. Tamé&n perusteella asetetaan &etkwoitteet, johon muotoillaan valittu
toimintastrategia. Taman jalkeen onkin strategian éempano ja lopuksi toiminnan arviointi
ja uudelleen suuntaaminen. Verkostomaisen virtuaaliorgamsastiiategista johtamista ka-

sittelen viela lahemmin seuraavassa luvussa (luku 3).

Julkishallinto, opetusministerio ja opetushallitus ovaesa toiminnassaan laatineet erilaisia
kehittdmisen strategioita ja toimenpideohjelmia, jotka sawvaiaja antavat tavoitteet myos

oppilaitosten strategioille. Verkostomaiselle organistlaton myds ehdottoman tarkeaa laa-
tia yhteinen toimintastrategia osallisten kanssa. Taastnategia on toiminnan perusta ja

toimii ohjeena kaytannon toimintaan.
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2.2 Koulutuksen ja etdopetuksen kehittamisen strategiat

Alueellisten etdopetuksen verkostojen suunnittelussa jattdsmssa tulee ottaa huomioon
myds keskeisia hallituksen politikkaohjelmia ja yhteiskunt@amintastrategioita nyt ja tule-
vaisuudessa. Nama keskeiset kansalliset ohjelmat johtawi@d koulutuksen ja tutkimuksen
kehittamisen strategioihin. Tieto- ja viestintatekniikka kéyipetukseen ja sen edelleen ke-
hittamiseen laaditut strategiat ovat vaikuttaneet myéalisesti verkko-opetuksen kehittami-
seen ja sen merkitys on keskeinen myos etaopetuksen wgekosakentamisessa ja toimin-

nassa.

2.2.1 Kansallinen tietoyhteiskuntastrategia

Suomen hallituksen strategiana on ollut viimeisen 10 vuodemaikehittdd Suomesta tieto-
yhteiskunta, jossa tieto ja osaaminen ovat sivistyksensfze ja keskeinen tuotantotekija ja
jossa tieto- ja viestintatekniikka tukee laajasti yksildidgritysten ja muiden yhteisdjen vuo-
rovaikutusta, tiedon valittamista ja hyodyntamista selkdepaden tarjoamista ja niiden saa-
vuttamista. Osana hallituksen kansallista tietoyhteisairategian toteuttamista on laadittu
kansallisia tietoyhteiskuntastrategioita kutemomi tietoyhteiskunnaksi — kansalliset linjauk-
set (VM, 1995) seka Elamanlaatu, osaaminen ja kilpailukyky (SITRA, 1998).

Tietoyhteiskuntaa luonnehtii verkostomainen toimintatayaamiikka ja kasitteellisyys. Tie-
toyhteiskunnassa vaikuttaminen perustuu p&&osin tietoon. Vaikattedon lahteitéd ovat
esimerkiksi Internet, kansainvéalinen media, tietotekniikf@isesti kasvanut ihmisten valinen
kommunikaatio ja kansainvaliset organisaatiot (Castells 1998)einen termi verkostoyh-
teiskunta (network society) korostaa tietoyhteiskunnélenteenomaista verkostoitunutta
tuotanto- ja toimintatapaa. Talla kasitteelld on gileinen merkitys myos alueellisten etdope-

tuksen verkostojen toimintatapaan.

Hallituksen toimesta on tehty tietoyhteiskuntaa kehittgaidohjaavia politikkaohjelmia.
Suomalaista tietoyhteiskuntaa rakentamassa — hallituksen tietoyhteiskuntaob{}8+2007
on paattynyt jaKansallinen tietoyhteiskuntastrategia 2007-2(0agaa ohjelmaa. Ohjelman
toimeenpanoa varten on perustettu nk. "Arjen tietoyhteiska neuvottelukunta”, jonka teh-
tavana on edistaa kansallista tietoyhteiskuntakehiget@a varmistaa kansallisen tietoyhteis-
kuntastrategian toteutuminen kaytannossa (toimintaohjelmate§iassa on maaritelty kan-
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sallinen visio ja tahtotila sille, millaisen tietoyrgkunnan haluamme Suomesta luoda. Strate-
giassa kuvataan lisaksi suomalaisen tietoyhteiskunniytilaa seké kansallisen ja kansain-
valisen toimintaympariston muutoksia. Strategia sisé#iiaavalle hallituskaudelle ulottu-
van konkreettisen toimeenpano-ohjelman seka useita tpideensityksia mahdollisine vas-

tuutahoineen.

Strategiassa (Kansallinen tietoyhteiskuntastrategia 2007-2015 PD0@®detaan koulutuksen
ja tutkimuksen merkittavyys yhteiskunnan uudistajana. Opettifielutustason todetaan ole-
van korkea ja heilla on jo laaja-alaista tietoyhteiskosaamista, jota hyddynnetaan uusien
opetusmenetelmien kayttdonotossa. Opiskelijoille tarjoténmonipuolisempia ja yksil6lli-
sid eroja huomioonottavia uusia opetusmenetelmia. Ongeln@kaiitenkin muodostua, etta
tietoyhteiskuntaosaaminen saattaa jaada yksittaistensglgn ja opettajien vastuulle ja ko-
kemuksia ei edelleen jaeta muiden kaytt6on. Se voi joitges oppilaiden kannalta alueelli-
sesti epatasa-arvoiseen tilanteeseen. Tavoitteésiaolla osaamisen laajentaminen, alueelli-
sen tasa-arvon saavuttaminen, koulutusta tukevien palveli@idaekenteiden vuorovaikutuk-
sen tehostaminen sek& oppimisen ja tekemisen kulttubteisyyoverkostojen muodostami-
nen (mukana paattgjat, kehittdjat, toteuttajat ja kayttajat)

Osaamisen, tyoelaman ja johtamisen nékokulmasta tietstpéren kasvu vaatii joustavat ja
verkottuneet tydyhteisot seka niiden osaamispaaomanutdsya myos projektimainen tyon-
teko asettaa uudenlaisia vaatimuksia tyon organisoinngleiestyolle seka liikkkuvan tyon
lisdamiselle seka yksiloiden osaamisalueille ja ajariii@ytStrategian mukaan tulisi tietoyh-
teiskunnassa edistaa sosiaalista ja alueellista tasa-aeka toteuttaa innovaatiotoiminnassa
"strategialahtoista toimintatapaa”, jossa koulutus, totlg ja tuotekehitys sek& naiden tulos-
ten hyodyntaminen muodostavat tasapainoisen kokonaisuudis).(s.

Kansallisessa tietoyhteiskuntastrategian tahtotilassseen 2015 (2006, 21-24) oletetaan
syntyvan uudistuneita innovaatiojarjestelmia, jotka syditywerkostoissa monialaisen yhteis-
tyon tuloksena tieto- ja viestintatekniikkaa hyodyntaenmeopiteend tulisi olla esimerkiksi
"toisen asteen yleissivistavan ja ammatillisen yhteistyo- ja inn@weakiostojen luominen
seka niiden kytkeminen innovaatio- ja osaamiskeskusten toiniinja&sa toimijoina ovat
OPM, OPH, kuntasektori ja koulut. Tahtotilana on mydslgiden ja tydyhteisdjen uudistu-
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miskyky sek& osaamisen kehittdminen ja oppiminen. Steatadulisi olla, ett@pettajien tie-
toyhteiskuntaosaaminen tulisi olla huippuluokkaa ja tieto- ja viestintatelnokkosa moni-
muoto-opetusta kaikilla kouluasteilla, peruskoulutus luo hyvat valmiudet hyodpnsa&gl-
taa tvt:n tarjoamia mahdollisuuksi&rhtend toimenpiteena mainitasarkkokoulutuksen ja —
opiskelun pelisaanttjen ja toimintamallien maaritteleminen ja niista sopmnicéhitulevai-
suuden toimeenpano-ohjelmassa (l&hitulevaisuuden tiekartta 2007 \2tig#hji keskeisena
karkihankkeena on ty6elaman pelisaantdjen uudistaminenjsatiednisen ja esimiestyon ke-

hittdminen sek& innovaatiojarjestelman uudistaminen.

2.2.2 Koulutuksen ja tutkimuksen tietoyhteiskuntaohjelmat

Koulutusta ja tutkimusta ohjaava tarkeé strateginen agiabin Opetusministeri&oulutuk-
sen ja tutkimuksen tietoyhteiskuntaohjelma 2004-2(&@#ko-ohjelma), jolla vahvistetaan
maaratietoisesti yleista tietoyhteiskuntaosaamidta keulutuksen ja tutkimuksen roolia tie-
toyhteiskunnassa. Ohjelmassa on tavoitteeksi asetetilutkksen virtuaaliopetuksen kehit-
taminen ja vakiinnuttaminen eri koulumuodoille. Ohjelma ketuli kaikkiin koulutuksen ja
tutkimuksen alan toimijoihin ja koskee laaja-alaisestkkiai kansalaisia tietoyhteiskunnan
palvelujen kayttdjind. Ohjelman toteuttaminen edellytta&eopiteitéa seka opetushallinnolta

etta muilta koulutuksen ja tutkimuksen alueella toimivilta.

Ohjelmalla vahvistetaan oppilaitosten mahdollisuuksia hytitdy tieto- ja viestintatekniikkaa
monipuolisesti toiminnassaan, vakiinnutetaan tuloksellis¢algaudellisesti kestavat tieto- ja
viestintatekniikkaa hyddyntavat toimintatavat koulutukseasaitkimuksessa seké edistetaan
tieto- ja viestintatekniikan hyddyntamista sosiaalisiss@vaatioissa. Lukioiden ja toisen as-
teen ammatillisten oppilaitosten yhteistyota aiotbsta erityisesti yhteisen opintotarjonnan,
yhteisten opinto-ohjelmien seka alueellisen koulutustg@an suunnittelussa ja toteutuksessa.
Koulutuksen jarjestajia kannustetaan lisdamaan lukiordésta yhteista opintotarjontaa seka
alueellista koulutustarjonnan suunnittelua yhteistyossaadiiisien ja muiden oppilaitosten
kanssa ja laajentamaan verkko-opetuksen kayttoa.

Opetusministerion kehittamissuunnitelmassa 2003-2A0@8aan tukea pedagogisilta ja vies-
tintateknisiltd ominaisuuksiltaan korkealaatuisten virtusaliopintokokonaisuuksien kehit-
tamista ja vahvistaa opettajien taydennyskoulutusta. Ligakeitteena on tukea alueellista
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kehittamistyota ja tuottaa kuntien ja koulujen erilaiségttdékohdat huomioonottavia verkko-

opetuspalveluita. (Opetushallituksen julkaisu 2005)

2.2.3 Tieto- ja viestintatekniikan opetuskayton strategiat

Tieto- ja viestintatekniikan opetuskayton kehittdminen pohjautwkillkatasoilla tietostrate-
gioihin. Tieto- ja viestintatekniikka on oleellinen osadl@maa ja yhteiskuntaa. Yha useampi
tyoskentelee tiedon jalostamisen parissa. Naista syistiirkedd, ettd koulutuksen kaikilla
tasoilla mietitddn, miten tietoon, tiedonkasittelyyrkganmunikointiin liittyvat tiedot, taidot,
valmiudet ja vélineet otetaan haltuun opetuksessa ja opssieelu

Opetusministerion "koulutuksen ja tutkimuksen tietoyhteisaahjelma 2004-2006” jatkoi

strategiakausien 1996-1999 ja 2000-2004 ohjelmien viitoittamaa ti¢téaaliopetuksen ja

tieto- ja viestintatekniikan hyddyntamiseksi koulutukse¥sdtakunnallisessa koulutuksen ja
tutkimuksen tietostrategiassa 2000-2004 asetettiin tavoitteeksetta kaikki oppilaitokset

arvioivat nykyiset opetussuunnitelmansa ja laativat vuoteen 2002es®intieto- ja viestinta-

tekniikan opetuskayton strategian.

Kunnalla, kuntayhtymalla tai yksityisell& koulutuksengétajalla tai vapaan sivistystyon op-
pilaitoksen yllapitajalla tulisi tavoitteiden mukaiseslia opetustointa koskeva tietostrategia.
Tassa tietostrategiassa kiinnitetaan erityista huonasipédtajien ja oppilaitosten muun henki-
I6ston koulutukseen, oppilaiden tietoyhteiskuntavalmiuksiinpti@ viestintatekniikan kay-
ton pedagogiseen ja tekniseen tukeen ja yllapitoon seka kietwigyhteyksien ja laitevarus-
tuksen ajantasaisuuteen. Oppilaitoksen tietostrategianilaatia vain koulutuksen jarjesta-
jan tuella taman tietostrategian pohjalle. (OpetushallEldJ — Tietostrategia 2006)

Tietostrategian laatiminen on osa kehittamisprosessiauSemahdollisuuden seka opetus-
toimelle ettd koko opetusyhteistlle osallistua omamitdaymparistonsa kehittdmiseen niin,
etta tieto- ja viestintatekniikan hyodyntaminen tuleekesapetustyttad. Opetushallituksen
ohjeen mukaan (Opetushallituksen julkaisu 2005):

Koulutuksen jarjestdjien on luotava uusi, jaettuun asiantuntijuuteen ja verkostoitumi-
seen perustuva toimintakulttuuri ja sitouduttava koulutuspalveluiden tarjoamiseen ver-

kossa. Tama edellyttdd nykyisté joustavampia ty6- ja opetusjarjestelyjd. Koulutuksen
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jarjestajan vastuulla on oppilaitoskohtaisten tietostrategioiden kirjoittamisen tukeminen
ja resurssien turvaaminen niiden toteuttamiseksi seka toteutuksen ja sen pedagogisen
laadun seuranta ja valvonta. Verkko-opetuksen laadukas tarjoaminen edellyttad, etta
henkilostd on siihen koulutettu. Tamé& koskee niin eri oppiaineiden ja alojen opettajia
kuin opinto-ohjaajia ja rehtoreitakin. My6s verkko-opetukseen liittyvien, tydaikoja, kor-
vauksia ja tekijanoikeuksia koskevien sopimusten tulee olla kunnossa. Koulutuksen jar-
jestajan tulee huolehtia siitd, etta verkko-opetusta ja -opiskelua varten on varattuna tar-
koituksenmukaiset tilat, laitteet ja ohjelmat. Teknisen tuen jarjestaminen ja tietoturvasta

huolehtiminen ovat koulutuksen jarjestéjan vastuulla.

Omassa tyopaikassani Lapin ammattiopistolla ei olé té#tkellatieto- ja viestintatekniikan
opetuskayton strategiagmyéhemmin lyhenne tvt), koska ammattiopisto on toiminltyny
sesséd muodossaan vasta vuodesta 2006 asti. Entisille togile on tehty strategiat aiem-
min ja niitd on sovellettu nykyisessd, uudistuneessa djgsyenparistossa. Olisi kuitenkin
suotavaa, etta strategia uudistetaan vastaamaan nykymsidtaymparistda ja siind huomioi-
daan myods Lapin ammattiopiston uudistuva hallintomalli (oisg@tiomuutos 2009) seka
myds laajentuva alueellinen opetuksen kehittajaverkosto, \terkosinen seka opetuksen
kehittdminen. Rovaniemen koulutuskuntayhtymaélle on laaditteiryin TVT-strategia vuon-
na 2003. Strategiassa on kuvattu koulutuskuntayhtyman paatehisiog2015), arvot, stra-
tegiat seka kriittiset menetystekijat. Strategiaa setedih myos oppilaitoksen tieto- ja viestin-
tatekniikan opetuskayton strategian kehittamiseen, jotarojlauri valmistelemassa.

2.2.4 Etaopetuksen kehittaminen

Etdopetusta on kehitetty aiemmin esitettyjen strategiomt@malta niin, etta etdopetuksen
avulla voitaisiin tarjota ja toteuttaa monipuolisia gajh-alaisia opintoja myds pienille kou-
luille, etaryhmille tai yksittaisille opiskelijoille. &ytanndssa todellisessa etdopetuksessa tulee
hyddyntaa tieto- ja viestintatekniikkaa ja sen antamlaigia mahdollisuuksia (verkkosovel-
luksia) toteuttaa opetusta reaaliaikaisesti verkossa. Muargkkeet ovat olleet kehittamassa
verkko-opetusta, mutta todelliseen etdopetukseen ei valttgiita. Etdopetus voidaan ku-
vata verkoissa nk. virtuaalisesti tapahtuvana toimintaniduaalisuus kasitteena tarkoittaa
naennaista toimintaa, mutta tasséa yhteydessa virtuaaligaedt toteutetaan verkkoon ja ope-

tusta annetaan virtuaaliluokissa sahkoisia sovelluksiaymyaen.



18 (101)

Virtuaaliopetuksen toteuttaminen kaytdnndssa nykyisessa "piegssa formaalimuotoises-
sa’ ja institutionaalisessa opetuksessa ei aina ole helppcizherson ja Nunes (2006, 545-
554) ovat luokitelleet virtuaaliopetuksen kriittiset menestigit seuraavasti:
1. Johtamiskysymykset seka rakenteelliset ja kulttuurigeymykset, mitkd maarittele-
vat ja ohjaavat muutosprosesseja ja virtuaaliopetuksen kelstéyorganisaatiossa.
2. Opetuksen suunnittelukysymykset virtuaaliopetuksen sovittamise&siuution toi-
mintaan ja opetussuunnitelmiin.
3. Tekniikan kayttdonottoon ja soveltamiseen liittyvat kysymykse
4. Opetuksen toteutus ja jarjestaminen kaytannossa.

Jotta virtuaaliopetusta voidaan jarkevasti toteuttaa, tiganisaation laatia kokonaisvaltai-
nen toimintastrategia, jossa huomioidaan virtuaaliopetulcgenttaminen ja ratkaistaan kriit-
tiset menestystekijat (virtuaaliopetuksen organisointeuits ja tuki, opetussuunnitelmat,

tieto- ja viestintatekniikan opetuskaytto ja oppimisymparisiginjarjestelmien kaytto).

2.3 Virtuaali(etd)opetuksen verkostojen kehittdminen ja verkostoitminen
Virtuaaliopetuksen kehittdmisessa on ollut tyypillistakestoitua muiden yhteistydorgani-
saatioiden kanssa. Verkostoyhteistydssa saadaan taemitdajempi kattavuus seka asiantun-
tijuutta ja tukea verkoston osallisilta. Kehittamishankkeittamintaan haetaan usein myds
tukirahoitusta. Yleenséa etaopetuksen verkostojen kehitténoinaloitettu erilaisten paikallis-
ten tai alueellisten hankkeiden toimesta.. Alueellisgiopetuksen verkostot muodostuvat
maantieteellisesti tietyn alueella olevien kuntien kouslkk&sien verkostoitumisella.

2.3.1 Virtuaaliopetuksen kehittamisen ja verkostoitumisen visio

Opetusministerion koulutuksen ja tutkimuksen tietoyhteiskumgdmassa 2004—2006 on an-
nettu Opetushallitukselle tehtavaksi laatia virtuaaliopetulksdmttamis- ja vakiinnuttamis-
suunnitelmat eri koulumuodoille. Opetushallitus asetti tyo@mnmoka laati toisen asteen ja
aikuiskoulutuksen virtuaaliopetuksen yhteisen kehittamisvgkiinnuttamissuunnitelman.
(Opetushallituksen julkaisu 2005)
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Raportissaan Opetushallituksen tyoryhma maaritteli vedgietuksen sekd muun tieto- ja
viestintatekniikan opetuskayton vision ja kehittamisen pairestl Toteuttamisen tavoitteet
vuoteen 2007 mennessa ja toimintaa ohjataan niiden suutitkaskda tahoilla.

Tybryhma esitti raportissaan visiona (2007) seuraavastaidella opiskelijalla on mahdolli-
suus saada laadukasta verkko-opetusta osana tutkintoon joktasagista ja muuta koulu-
tusta seka vapaata sivistystyota”. Tama esitetty w@utuu tydryhman esittaman nakemyk-
sen mukaan, kun

- Koulutuksen jarjestajat ja oppilaitokset toimivat alusedba ja valtakunnallisissa ver-
kostoissa.

- Opetushallitus koordinoi ja luo edellytyksia aihe-, ainealgkohtaisten verkostojen
toiminnalle tukemalla verkostoitumista ja luomalla kumppanwukska kehittamalla
valtakunnallisia palveluja.

- Opiskelijoiden, opettajien ja koulutuksen jarjestdjientktijivissa on joustavat ja laa-
dukkaat verkko-opiskelun palvelut, jotka toimivat alueellisestigiakunnallisesti yli
oppilaitosmuotojen ja -rajojen.

Tyoryhm& on erityisesti painottanut valtakunnallisten jaeallisten etdopetusverkostojen
edelleen kehittdmista ja toiminnan vakiinnuttamista. Verdgetuksen vakiinnuttamiseksi
tulisi luoda vahvoja alueellisia ja seutukunnallisia verkastmjiden toiminnalle Opetushalli-
tus ja muut rahoittajat luovat edellytyksia. Tarkeda @asaikaan yhteistyota yli oppilaitos-
rajojen ja -muotojen, erityisesti lukion ja ammasi#in koulutuksen vélille. Verkostoitumises-

sa pyritdan kestaviin ratkaisuihin, jotta toiminta jatkudmhankerahoituksen paatyttya.

Verkostoituminen on tarkeaa pienten lukioiden ja amnstgth oppilaitosten olemassaololle
ja kehittymiselle. Vaikka paapaino on pienten oppilaitospéminnan turvaamisessa, on huo-
lehdittava, etta isotkin oppilaitokset tulevat mukaan vstdiin, etteivat ne jaa menetelmal-
lisessa kehittamisessa jalkeen.



20 (101)

2.3.2 Alueellisten etaopetusverkostojen kehittaminen

Alueellisten etdopetusverkostojen kehittdmista ja vakiimmutdta voidaan tarkastella niiden
tarpeellisuuden (miksi luodaan), seudullisen opetustoimeregizat (kenelle luodaan) seka
rakentamisen (miten luodaan) pohjalta.

Seudullisen yhteistydn kehittdmisen lahtokohtana on MNisen raportin  (Nummi-
nen&Stenvall, 2004) perusteella, nykyisten toisen asteen kouletuksmintaymparistojen
muutokset. Toimintaymparistdjen muutoksiin liittyy vaestoréikgminen ja tyollisten maa-
ran laskeminen. Tyo6- ja elinkeinorakenteet ovat jatkwvassrroksessa ja muutoksessa. Pe-
rusopetukseen tulevat ikaluokat pienenevat; tilanne vaihtdlesttain ja kunnittain. TAma
vaatii alueellista verkostoitumista, jolla voidaan eddsaubpetuksen tasapuolinen tarjonta
seké opetuksen ja oppimisen laadun turvaaminen alueellssstitukunnissa. Tama ilmenee
my6s muissa alueellisissa tutkimuksissa ja raporté@patushallituksen julkaisu 2005, La-
pin liton julkaisu A18/2006). Kunta- ja palvelurakenneuudistuksett suunnitteilla ja paa-
osin jo tapahtunut. Tassa on myds opetustoimen strategiemittelu oltava enenevasti mu-

kana.

Nummisen mukaan seudulliset opetuksen kehittamisen tavdéhtevat toisaaltaeudullisis-

ta tarpeista, toisaaltapetuksen kehittdmisearpeista. Naissd on huomioitava palvelujen saa-
tavuus seudulla, palvelujen tasa-arvoisuus, opetuspalvdhgan kustannukset sekd opetus-
tarjonta tulee tukea seudulla/alueella tarvittavaa oséantissdksi on huomioitava nuorten
yksilollistyvat tarpeet ja toiveet opiskelun suhteéarjontaa monipuolisesti) ja opettajien
tyollisyys, tybolosuhteet ja osaamisen kehittdminen.

Seudullisen opetuspalvelun verkoston organisointi ja toimirtaaoitteet taytyy perustua

opetustoimen seutu- ja aluestrategioihin. Opetustoimenviatddon johtaa omat strategiset
tavoitteensa maakuntasuunnitelmista (Numminen&Stenvall, Zo06Kuntastrategiaan kuu-

luu taata kunnan/opetuspalvelun saatavuus ja laatu. Opetusteeudullisessa strategiassa
voidaan miettid sita, miten turvataan opetuspalvelujatesaus ja laadukkuus, miten voima-
varoja voidaan yhdistdd seudullisesti opetuspalvelun janesessa, miten opetusta voidaan
kehittda kuntien ja oppilaitosten yhteistydnd ja mybateista osaamista voidaan hy6dyntaa.
Koulutuspalveluiden jarjestajakenttaa seka oppilaitogkojaluverkostoa on arvioitava seka
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saavutettavuuden ja tuloksellisuuden etta taloudellisuuden kannh@lhsaadannon sisaltdma
velvoite koulutuksen arvioinnista nakyy jo monen kunnan opatuen strategioissa (Num-
minen&Stenvall 2004, 23).

MyoOs Lapissa ollaan menossa jo suurempiin alueelli@uutuskuntayhtymiin. Lapin am-
mattiopistoon on jo yhdistynyt entiset seudun ammatillisppilaitokset ja Levi-Instituutti
seka nyt myds Sodankylan ammatti-instituutti (2007). Kemi-Tor@mmattiopisto ja Lansi-
Lapin ammatti-instituutti liittyivat yhdeksi koulutuskuntayhtaksi (Lappia, syksy 2008).

Paineita aiheuttavat pienentyvat opiskelijamaarat ja koulatuidapidon kustannukset.

Seudullinen opetustoimen verkostoituminen ja verkko-opetukséayhtaminen tukevat

my0s tata strategiaa. Seudullisen opetustoimen verkasttategisena tavoitteena voi olla
monipuolisen opintotarjonnan kehittaminen ja yllapitamireagdmman oppilaitosverkoston
avulla. Tahan perustuen strategiaan kuuluu myods verkko-opgiasiam kehittdminen seu-

dullisesti toisen asteen ammatillisille ja lukion dqaijoille.

2.3.3 Oppilaitosverkoston rakentaminen ja tydkalut

Seudullisen oppilaitosverkoston rakentaminen tapahtuu inatin koulutuksen jarjestajien
ja koulujen tai oppilaitosten rehtorien toimesta (Moimen&Stenvall 2004, 48). Taustalla tu-
paatos tai yhteinen seutuhanke. Ensimmaisena haastegagkostomainen toimintapa ja sen
omaksuminen kaytdnnon tasolla. Koulutusorganisaatiot pikian toimineet itsenaisesti
omalla organisaatiollaan kilpaillen seudun muiden koulutuk&gastajien ja oppilaitosten
kanssa opiskelijamé&arista. Kun seudullisen tahtotilaoksgina on rakentaa ja toimia alueelli-
sessa oppilaitosverkostossa, on ensimmaisena suwaasgedéna rakentaa luottamussuhde or-
ganisaatioiden johtojen ja toimijoiden kesken. Taharyyiithyos virtuaalisen ja verkostomai-
sen toiminnan johtaminen ja viestinndn osaamisen ongejmitat,olen selvittanyt luvussa 3

tarkemmin.

Numminen & Stenvall (2004) ovat kasitelleet seudullisen agp#verkoston rakentamiseen
littyvid rakenteita, luottamusta ja verkostoissa toimsen valmiuksia, ongelmien ja vaikeuk-

sien hallintaa seké seurantaa ja arviointia seurag¥gsyt kooste):
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1. Tarvitaan paatos yhteistoimintaan ryhtymisgaténdaritelladn yhteistoimin-
nan tarkoitus ydin, seudullinen tarve tai yhteinen pyrkimys

2. Solmitaan yhteistoimintasopimuksketaditaan johtosdanto tms. jossa sovitaan
verkoston pelisaanndista.

3. Nimetdan vastuulliset elimeyhteistoiminnan johtoryhmd, verkoston vetaja
tai koordinaattori tms.

4. Sovitaan oppilaitosverkoston toimintamuodojstaminnan sisallosta, laajuu-
desta, teknisista ratkaisuista eli infrastruktuurista.

5. Panostetaan luottamuksen rakentumiséémlehditaan sitoutumisen kayn-
nistymisesta ja vahvistumisesta. Selkiytetaan ja ti¢datemyos verkoston toi-
mintaa ja tarkoitusta opettajille ja opiskelijoille

6. Parannetaan verkostovalmiuksi#irjestetaan opettajille tilaisuuksia kontak-
teihin, yhteisia tapaamisia tai koulutustilaisuuksia.

7. Huolehditaan vastavuoroisuudesta verkostosuhteiksakki mukana tosis-
saan, kaikki voivat hyotya. Haitat ja hyddyt tasoittuadibkin aikavalilla.

8. Varaudutaan verkostossa syntyviin ongelmioulu/oppilaitoskulttuurien
kohtaaminen.

9. Arvioidaan verkoston toimivuutta ja tuloksellisuutRaportoidaan verkoston
paattajille ja taustayhteisoille arviointien tuloksista.

Alueellisen etdopetusverkoston organisoinnissa ja johtasasellee eteen hyvin samantapai-

sia asioita kuin oppilaitosverkoston rakentamisessakinToitkimukseni teoreettiset lahto-

kohdat perustuu hyvin pitkalle samantapaiseen ajattelumaliiim Ruitenkin hakemaan na-

kokulmaa siihen, miten tallaista verkostomaista toimagaé voidaan johtaa nimenomaan

alueellisen etaopetuksen organisoinnin ja johtamisgkodkulmasta.

Yhteistoimintaverkoston rakentamiseen kuuluu olennaisestiusopimusten tekeminen tai

kuitenkin yhteinen tahto lahted kehittamaan verkosto&otaksenmukaisesti. Nummi-

nen&Stenvall (2006, 13-14) ovat esittaneet seudullisen verk&statiamisen tyokaluja (ku-
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Henkildsta- Johtamisjar-
koulutus jestalmat

Sopimukset Rahoitus

Seutusopi

mus tai I\
muu Yhteistoimintaverkoston rakentaminen

yhteinen ﬁ F ﬁ F ﬁ F ﬁ ‘*r-... ﬁ" “'-r-... I/
tahto ‘

Opetus- . e Opinto- M Opetus- ja
suunnitel- g‘r’.'o”;; T*;‘jii’;?s ohjausja [ Oppimis-
mat ] y tiedotus | ymparistst

Verkoston
taiminnan
arviginti

Kuvio 1. Verkoston kehittamisen tydkalut (sovellettu Numem&Stenvall 2006)

Naihin seudullisen verkoston kehittdmisen tyokaluihin pohjautydsnseudullisten yhteis-
tyoverkostojen toiminnan arviointi, jossa arviointikohteon Nummisen ja Stenvallin (2006)
mukaan verkoston tarkoitus ja tehtavat, verkostokontgktiottamuksen rakentaminen, op-
pilaitosverkoston resurssit, toiminta osa-alueittaingakoston johtaminen. Lisaksi arviointi-
kohteina on verkostossa toimiva henkildstd, oppilaitos\sdatukevat rakenteet, verkoston

toiminnan arviointi seka verkoston toiminnasta muodostuwstiaknukset ja rahoitus.

Verkoston kehittamisen tytkalut ja arviointikohteet johpaditimaan seuraavanlaisia keskei-
sia selvitettavid ja analysoitavia kysymyksia aluestisetdopetuksen verkostoista tehtavassa
tutkimuksessa.

Mika on verkoston tarkoitus ja siihen liittyvat keskeisshtavat

2. Mita verkostokontakteja on luotu ja miten luottamus vet&on on rakennettu?
Onko tehty sopimuksia koulutuksen jarjestajien ja verkogéditie?

3. Minkalaisilla kaytdnnon resursseilla (henkilosto, &gto, palvelut) verkosto toi-
mii?

4. Mita toimintoja ja palveluja tarjotaan verkostossanfiota osa-alueittain)?
Miten verkosto on organisoitu ja miten sit johdetaan?
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Mitéa henkilostdoa on verkoston kaytdssa ja miten neesarsoitu?
Mitd muita verkoston toimintaa tukevia rakenteita on &&sé (tukipalvelut)?
Miten kaytdnnossa verkosto nykyisellaan toimii? Onko tolenjo vakiintunutta?

© ©® N o

Miten toiminnan kustannukset ja rahoitus on jaettu verlessi®

Naista keskeisista etaopetusverkostojen kehittdmiskysyn@kslsn edelleen johdattanut te-
kemani kenttatutkimuksen teemahaastattelun rungon Ihjtgpssa on luotu teemat ja niihin
tutkimuskysymykset. Teemahaastattelun avulla olen katotutkimusaineistoa, jolla olen

pyrkinyt hakemaan kokonaiskuvaa ja ratkaisua tutkimusoragim

2.4 Alueellisia etdopetuksen kehittdmishankkeita ja verkostoja

Tarkastelen vuosina 2004-2007 aikana toteutettujen etaopetuksearkedtnkkeita ja niis-
s& muodostuneita alueellisia etdopetuksen verkostoja keisikisdvausten (ESR-projektin
loppuraportit ja alueverkkojen kehittdmiskuvaukset) perustéidikastelussa on 1&hinné eta-
opetusverkostojen toiminnan keskeisia toimintaperiaatgeitaiminnan vakiintumista, johta-
mis- ja koordinointijarjestelmia seka toimintaa ohjaao@imuksia, pelisdantoja ja asiakirjo-

ja.

2.4.1 Alueellisten lukioiden ja ammatillisten oppilaitosten yhtesty6- ja oppimisverkos-

tot -hanke
Opetushallitus toteutti ESR -rahoitteisekltieellisten lukioiden ja ammatillisten oppilaitosten
yhteisty6- ja oppimisverkostothankkeen vuosina 2005-2007 (Koskinen et al. 2007, 7). Ke-
hittamisprojekti toteutti osaltaan opetusministerKoulutuksen ja tutkimuksen kehittdmis-
suunnitelmaa 2003-2008nka tavoitteeksi oli asetettu nimenomaan toisereasteulutuk-
sen alueellisen saavutettavuuden turvaaminen. "Lisétédmiden ja toisen asteen ammatil-
listen oppilaitosten yhteistyota erityisesti yhteisgintotarjonnan, yhteisten opinto-ohjelmien
sek&d oppilaitosten alueellisen koulutustarjonnan suunnittejassaeuttamisessa.” (Opetus-
ministerion julkaisuja 2004:6, 36-37).

Hanke toteutettin Kymenlaakson, Eteld-Pohjanmaan ja Vartdaoiden ja ammatillisten

oppilaitosten muodostamissa alueellisissa etdopetusveidsastd’rojektin alueverkostoissa
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oli mukana yhteensa 56 oppilaitosta. Hankkeen keskeisindtteawa oli raportin mukaan
(Koskinen et al. 2007)
- edistaa lukioyhteistyota seka lukioiden ja ammatilfistppilaitosten verkostoitumista,
- lisata tieto- ja viestintatekniikan opetuskayttoa toisaditeella,
- kehittda alueellisia toisen asteen koulutusportaalejarkaeopintotarjottimia,
- edistaa yrittdjyyden verkko-opetustarjontaa seka toisesemsippilaitosten ja yritys-
ten alueellista yhteistyota,

tuottaa verkko-opetusta ja -opiskelua tukevaa sisalttéidielen, radioon ja verk-
koon seka kehittdd ja vakiinnuttaa alueellisten etdopetusvejiwodtallinnolliset ja
pedagogiset toimintamallit.

Hankkeen tuloksena etdopetuksen verkostot ovat jatkaned¢eadeshittdneet ja vakinaista-

neet toimintaansa ilman ulkopuolista tukirahoitusta.

Pohjois-Kymenlaakson etaopetusverkosto

Verkoston tavoitteena on turvata pienten ja reunal&uglevien oppilaitosten toimintaedel-
lytyksid kuntarajat ylittavalla alueellista etaopetystataa kehittamalla yhteistydssa lukioi-
den ja alueen ammatillisen toisen asteen oppilaitokesken. Hankkeessa on koulutettu kou-
lutuksen jarjest&jid ja opetushenkilostboa verkko-opetuksenttabeiseen seka hyvien oppi-
materiaalien tekemiseen. Hankkeessa on toteutettu nk.dgympalvelukokonaisuus, johon
kuuluu oppimisymparistd (moodle), verkko-opetuksen tuki- ja kouhatrelut, koulutuspor-
taali etdopetuksen tarjontaan osoitteessav.kymiedu.fi seké vaihdantaperiaatteella toimiva

oppimateriaalipankki (Koskinen et al.2007, 24-25). Lisaksi vedarskuuluu opetusteknolo-

giakeskus KymiPro, joka toteuttaa verkko-opetuksen mateuatdintoa.

Verkosto on luonut yhteiset verkko-opetuksen pelisddnné josssovittu kuntien ja koulu-
tuksen jarjestgjien valinen maksuliikenne ja verkko-opetukset@iitget, toimintamallin va-

kiinnuttamiseksi sek&a sopimuskaytanteet tekijan- ja kayebisista.

Verkoston rehtorit ja sivistystoimenjohtajat ovat tia@et yhteiset pelisaannot verkko-
opetuksen toimintamalliin, mutta johtamis- ja koordingémjestelma ei ilmene kehittdmisku-

vauksessa. Verkostoituneita TVT-tukihenkildita on 11 alysens- ja toisen asteen oppilai-
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toksissa. Tukihenkilot tiedottavat etdopetustarjontaitiyviista asioissa ja toimivat verkko-

opiskelun ohjaajina seka pedagogisena tukena.

Eteld-Kymenlaakson verkosto (KyEta)

Verkoston toiminnan lahtékohtana on ollut alueen tasaiaen koulutustarjonta lisaadmalla
verkko- ja etaopiskelumahdollisuuksia yhteistyossa alueenekukesken sekad verkostoitu-
minen. KyEta verkoston verkko-opintotarjonta on viety mydsniedu-koulutusportaaliin.
Verkostossa on kaytetty Opit-ymparist6a aineiston tegeam verkkoon.

Sopimuksia ja pelisdantdja etdopetukseen on kylla jordiram koulutuksen johdon tasolla
sovittu, mutta alueverkoston kehittamiskuvauksessa se egmelmpaé esille. Opettajan ver-
taistukitoimintamallia on otettu kayttéon ja siitd teédéerillinen sopimus opettajan ja rehto-
rin valilla. Liséksi "tieto- ja viestintatekniikan opetusk@n tukihenkildita” on oppilaitoksis-
sa, mutta toiminnan resursoinnista ei ole yleista kaytarid@ryhmatoimintaa on jonkin

verran.

Alueverkoston johtamis- ja koordinointijarjestelmia ienene kehittdmiskuvauksessa. Toi-
mintaa ohjaavana asiakirjana mainitaan yhteinen vuonna 28@8swnut TVT -strategia.
Verkko-opintojen kdynnistdmisessa on opinto-ohjaajilla keslerooli.

Opinlakeus-verkosto

Hankkeessa on tavoitteen ollut kehittaa Etela-Pohjanmedsiden ja ammatillisten oppilai-

tosten yhteistoimintaverkostoa ja organisoida sen toiem koordinointi. Tavoitteena on ollut
kehittdd ja vakiinnuttaa virtuaalioppiminen osaksi Etela-Pohgam®.asteen oppilaitosten
toimintaa. Opiskelijoille tarjotaan monipuolisempia,nkiébkohtaisia opiskeluvaihtoehtoja.

Verkoston portaali on osoitteellatp://www.opinlakeus.fi/, josta [6ytyy ohjeistus ja opinto-

tarjonta.

Opinlakeus-nime& kantava verkosto toimii tilaaja-tuottajaaptieella ja sen tavoitteena on
yhdistaa osaamista ja voimavaroja siten, etta opiskdiiitynia palveluita, kurssitarjontaa ja

kehittamistoiminta saadaan hyodynnettya maakunnallisesimiiita ei ole riippuvainen
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mahdollisista kuntarakenteissa tai kuntayhtymarakentéagshtuvista muutoksista, vaan se

toimii itsenaisend, vapaaehtoisena yhteistydverkostona.

Opinlakeuden verkosto on alustavasti koonnut etdopetuksen kagtédoimintaan liittyvat
suositukset (tekeilla Opinlakeus-toimijan kasikirja). Opinladen verkostossa on luotu yh-
teistydsopimus oppilaitosten vdlille, jossa maaiitelverkoston toiminta-ajatus, verkoston
koordinointiyksikon tuottamien palveluiden sisaltd, koorditibenkiloston tehtdvat seka
osallistumismaksun maaraytymisperuste. Operatiivinen mbémperustuu ohjausryhman ja
rehtoriryhman vuosittaiseen toimintasuunnitelmaan. (Kesket al.2007, 97).

Opinlakeuden johtamis- ja koordinointijarjestelma perustuu dtop@iseen verkostokoor-
dinaattoriin sek& 40% tyopanoksella toimiviin verkko-opetuks&imenkildihin (2).

ISOverkosto (1.1.2008 alkaen ISOverstas)

Itasuomalainen oppimisverkosto (ISOverkosto) on toiminutmadkunnallisena ESR-
hankkeena 31.12.2007 saakka. Kehitetyt verkko-opetuspalvelut on tettiejg avattu val-
takunnallisiksilSOverstas-palveluiksi 1.1.2008 alkaen. Verkosto tarjoaa jasensopimasta v
takunnallisesti muille oppilaitoksille (ISOverstassopimys¥sa jaseniksi otetaan suomalais-
ten koulutuksen jarjestajien toisen asteen ja vapaastystyon oppilaitoksia. Koulutuksen
jarjestdja maksaa jasensopimuksesta opiskelijamaaran sesliga se oikeuttaa verkoston
palveluihin. Verkko-opinnot ovat kuitenkin erikseen matesgd maksuja (opiskelijoiden

osallistumisen mukaan). (Suonio 4.9.2007)

Verkosto tarjoaa (koottu jasensopimuksesta):
- yhteista maksullista verkko-opetustarjontaa (verkkokurgsitay jonka kautta hoide-
taan ilmoittautumiset, kurssipaivakirjat, kurssipalautteehaksusitoumukset).
- verkkosisaltojen tuottamista ja jakamista: verkkokurssigohja
- oppimisaihiovarastoa (ISOaitta): verkkokurssin osasaniisina oppimistehtavina ja
l&hiopetuksen tukena.
- virtuaaliluokkaa: mahdollistaa samanaikaisopetuksen ja opé&udgeiden kayton se-

k& kokouspalvelut.
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- palveluportaalia: kehittdjayhteison ja palvelujen kokoajamiaii dynaaminen ja yh-
teisollinen palveluportaali (www.isoverstas.fi).

- oppimisymparistod: séhkdistd oppimisalustaa (Moodle).

- verkkopedagogista ja tietoteknistd tukea: osa-aikainen (vahirtapaiva/viikossa)
verkkopedagoginen tukihenkild (tehtavat 1-2) ja tuntipalkkainetotekninen tuki
(tehtava 3).

- verkkopedagogista koulutusta.

ISOverstaan hallinnoijana toimii Kuopion kaupungin kouluthsgakeskus (yllapito, koor-

dinointi, sopimukset ja taloushallinto). Palvelujen kaykdn toteuttamisesta vastaa paatoimi-
nen koordinaattori. ISOverstaan toiminnan kehittamista, am@oja seurantaa varten nime-
taan johtoryhmd, johon vuorotteluperiaatteella jokainepij@osapuoli nimed& edustajansa

vuoden kestavélle toimikaudelle kerrallaan.

ISOverstaan oppilaitokset voivat tarjota maksulligikidn tai ammatillisen koulutuksen
verkkokursseja yhteisessa kurssitarjottimessa. Kursski@ttautuminen on avointa myos
ISOverstaan ulkopuolisille oppilaitoksille. ISOverstastaa verkkokurssitarjonnan rakenta-

misesta, kehittdmisesta ja yllapidosta.

ISOverstas on kehittyneimpia ja hyvin pitkalle jo toitagnsa vakiinnuttava etdopetusta tar-
joava verkosto-organisaatio Suomessa. Mutta onko jasensomrkdkgannodssa tehty ja
mink& verran? Ovatko muut ja muiden alueiden koulutuksen jagegtékiot, ammatilliset
oppilaitokset) valmiita sitoutumaan ja laittamaan omieojgn verkoston toimintaan ja ja-
sensopimukseen? Onko myos toisen asteen ammatilliséutikaen tarjonta mukana? Verk-

ko-opetuksen tarjonnassa nayttad olevan enimmakseendukidoitettuja kursseja.

Pohjois-Pohjanmaan etalukioverkosto

"Pohjois-Pohjanmaan etélukioverkosto on etalukio-opintbjaedla tarjoava verkostomainen
organisaatio, joka koostuu 24 itsenaisesta lukioluvan om@akasnasta ja niiden oppilai-
toksista. Mukana ovat myds Oulun Lyseon lukion alaisehipisteet Tyrnavalla ja Ylikii-
mingissa. Yhteistyota tehdaan lukioiden lisaksi mydsnafiilisten kuntayhtymien kanssa.”

(Viitattu 19.2.2008www.elukio. f)
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Pohjois-Pohjanmaan etélukioverkoston yleisena tavodtearelinikdisen oppimisen periaat-
teiden, koulutuksen alueellisen saatavuuden ja tasa-arvoistoigettaminen. Opetusta to-
teutetaan nykyaikaista tietotekniikkaa hyvaksikayttaen raksalta aikuisten etélukiomallia
tukeva oppimisymparistd Pohjois-Pohjanmaalle. Tavoitteenedistaa aikuisvaeston tieto- ja
viestintatekniikan kayttba opiskelussa ja sitéa kauttadis@idan mahdollisuuksiaan ajasta,
paikasta ja idsta rippumattomaan opiskeluun. (Viitatt@.2908
http://www.elukio.fi/?valikko=Verkoston%?20hallinto)

Tampereen seutufoorumi

Seutufoorumi on 2. asteen opetuksen yhteistydverkosto,geasanukana Tampereen seutu-
kunnan lukiot ja ammatilliset oppilaitokset. Seutufoorumissiaitetaan oppilaitosten yhteista
verkkokurssitarjontaa ja opettajien taydennyskoulutusta ja lai@esyyota. Eri koulutuksen
jarjestajien yhdessa jarjestama verkko-opetus taydentakioggien omaa tarjontaa ja tuo eri
yksikdiden erityisosaamisen useiden koulujen ja niiderkefijsiden ulottuville. Tavoitteena
on luoda joustava ja kustannustehokas tapa tuottaa laadukaipuoimen ja kattava 2. as-
teen verkkokurssitarjonta Tampereen seutukunnan kuntiin. Vedsasion kehitetty hallin-
nollisia malleja opetusjarjestelyille, tiedonkultua jehlgdista asiointia. (Viitattu 8.5.2008
http://lukiot.tampere.fi/seututarjotin/seutufoorumi/ )

Tampereen kaupunkiseudun aluekeskusohjelman rahoittamaad®euoif -hanketta hallin-
noi Tampereen kaupungin lukiokoulutus. Rehtorien, raha@tiaggdustajien ja asiantuntijoiden
muodostama, Tampereen kaupunginjohtajan nimedma ohjausmreéurannut hankkeen
etenemista ja kokoontunut saanndéllisesti noin kerran kuuksadeskustelemaan ja paatta-
maan toimenpiteista ja pelisaanndista. Vastuu- ja rakysysyksista ovat sopineet osaltaan
myds kuntien sivistystoimenjohtajat. (Seutufoorumi: panreen seudun toisen asteen verkko-
opetuksen yhteistyoverkosto. Raportti 1.6.2006—30.4.2007)

Lapin toisen asteen verkkokoulu

Toisen asteen verkkokoulu -hanke on jatkoa Lapin etalukiektitbg ja Lansi-Pohjan virtuaa-
liselle oppimisymparisto-projektille. Hankkeeseen osalistt koko Lapin alueen toisen as-
teen ammatilliset oppilaitokset ja lukiot. Hankkeen paétseena oli:
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- etalukion toiminnan vakiinnuttaminen
- ammatillisen opetuksen etaopetuksen kehittdminen
- toisen asteen keskindisen yhteistyon sekd ammattikargkeayhteistyon kehittaminen

Pyrkimyksenad on saada aikaan toisen asteen kouluverkimydessd toimiva etdopetusta
hyddyntava verkostomainen resurssikeskus. Hankkeella on  -swusto
(http://www.lapinverkkokoulu.fi), joka toimii hankkeen tiedotuskeenaa seka opiskelijoiden
verkko-opintojen tarjonnan ja ilmoittautumisen portaalina sgi€itajien koulutuksien tiedot-
tamiseen.. Hankkeen kohderyhmana oli toisen asteen apiskakuisopiskelijat, tydtelamas-
ta syrjaytymisen vaarassa olevat uudelleen koulutettagkéi tyoelamassa olevat yleissivis-
tavaa lisakoulutusta ja ammatillista muuntokoulutustatsevat..

Hankkeen toiminnan organisointi oli suunniteltu niin, ettakkaasta vastaa projektipaallik-
k6. Hankkeessa on mukana lisdksi paivéalukion, aikuislukioangmatillisten oppilaitosten
vastuuhenkilot (hankeaikana). Verkkokoulun toimintamailkesken ja johtaminen on jaanyt
projektipaallikon, vastuuhenkildiden ja verkoston yhteyg&h@iden toiminnan varaan. Ver-
kostossa on jokaiseen oppilaitokseen sovitut verkko-opetuykdgegshenkilot, joiden toimin-
nasta paattaa oppilaitoksen oma johto. Ongelman muodo#taadtkella toiminnan johta-
minen ja rahoittaminen seka yhteistydsopimuksien tekeniiapm toisen asteen verkkokou-
luun. Lapin 2.asteen verkkokoulu ei ole varsinaisesti uirailj koulutusta jarjestava instituu-
tio. Lapin verkkokoulun toiminta rakentuu verkostoitumisarsijhen tehtavien osallisuusso-

pimusten pohjalle.

Verkkokoulun toimintaa ei ole saatu varsinaisesti vakiiatiua hanke-ajalla vuosina 2005-
2007, mutta verkoston toimintaa jatketaan "Lapin etdopetukdah —hankkeen puitteissa
vuosina 2008-2011.

2.4.2 Muita hankkeita ja verkostoja

Myos muita seudullisia (vrt. alueellisia) verkostojaloghhankkeita on toteutettu alueellisina
kehityshankkeina julkisen rahoituksen turvin. Olen tutustuntinkin seudullisiin verkos-
toihin, joiden toimintamallia olen selvitellyt hankkeideaporteista seka haastattelemalla ver-
koston koordinaattoreita. Olen my0s itse toiminut valtakdiseal Virtuaalidatanomi -
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hankkeenverkostossa vuosina 2001-20QApin toisen asteen verkkokoulussamatillisena
koordinaattorina vuosina 2005-208&ka Rovaniemen seudullisen toisen asteen etdopetusver-
koston(Oppireppu 2004-2006) —hankkeen koordinaattorina ja vetajana.

Opetushallituksen sivuilta 10ytyy osoitteel&p://www.oph.fi/etalukio/lukiot.htmmyos viit-

tauksia noiden toisen asteen verkostojen sivustopalveluWdrsta olen ottanut l[Ahemp&éan
tarkasteluun vain Pohjois-Pohjanmaan etélukioverkoston, jomkanta on ollut jo pitkaai-
kaista. Nummisen ja Stenvallin toiseen raporttiin on komtidenkin seudullisten pilottihank-
keiden selvityksia ja raportteja (Numminen ja Stenz4lD6) kuten:

- Mikkelin seutu - seutulukio

- Jyvaskylan verkostokaupunki - perusopetuksen ja toisen asteenukselutstrategia-

tyo

- Turun seutu - sivistystoimen foorumi TSO

- Etela-Pohjanmaa - Senuko-verkosto, lukiot ja ammatilbpgilaitokset

- Saarijarvi-Viitasaari - SeutuOPS

- Vastra Nyland - lukioiden ja ammatillisten oppilaitasigteistyo
Naistd olen k&sitellyt jo aiemman OPH:n raportin pohj&tald-Pohjanmaan — Senuko -
verkostoa, joka on uudella nimikkeelld "Opinlakeus” -verkobtaiden osalta kdytan omassa
tutkimuksessani hyvéakseni Nummisen tekemaa selvitystd vepknstoimintamallin koko-

naiskuvan muodostamisessa.

2.5 Oppimisymparistojen kehittdminen

Oppimisympaéristojen kehittdminen on oleellinen osa mydsdlisten etaopetusverkostojen
toimintaa. Miten etdopetus voidaan toteuttaa ja ming&éai oppimisymparistoon etaopettajat
tukeutuvat? Minkalaista oppimisymparistdéa voidaan etédopiskelijarjota? Etaopetuksessa
lahtokohtana on verkostomainen toiminta. Jokaiselfvezkostolla on kaytettavissd oman
verkoston sahkdinen portaali (internetpalvelu), joka sgarjinformaatiota verkoston toimin-
nasta, etaopetuksen kaytanteista, ohjeistuksia seka etd@petizkpnnasta. Etaopetuksen
oppimisymparistéon kuuluu séhkdinen oppimisalusta ja sahkogbémateriaalia (www-
sivut). Verkostolla voi olla oppimisalustoja kaytoss&iytai useampi. Etaopetuksen nk. reaa-
liaikaisen kontaktiopetuksen jarjestamiseen kaytetaan videotteluyhteytta tai synkronista
etayhteysohjelmaa. Etayhteysohjelmaa voidaan kutsua wirydaaliluokaksi. Virtuaaliluok-
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ka mahdollistaa yhteyden yhteen tai useampaan etagietee@piskelijat voivat osallistua

omalla, verkkoyhteydella varustetulla tietokoneella p&fiokseen.

2.5.1 Oppimisymparistdjen maarittelya ja tyyppeja

Etdopetuksen yhteydessd on myos hyva ottaa lahempaan tackasggpimisympariston ka-
sitteen méaarittely. Mannisen ym. mukaan (Manninen é0fl7, 15) on varsin yleiseksi muo-
dostunut oppimisymparistdjen maaritelmaksi: "Oppimisymparistipaikka, tila, yhteiso tai
toimintakaytanto, jonka tarkoitus on edistaa oppimiskaiglanninkielisessa kirjallisuudessa
on yleisesti kaytetty Wilsonin maarittelyd: "Oppimisymigéd on paikka tai yhteiso, jossa
ihmisilla on kaytéssaan erilaisia resursseja, joaharila he voivat oppia ymmartamaan erilai-
sia asioita ja kehittdméan mielekkaita ratkaisuja etila@gngelmiin” (Wilson 1996, 3). Op-
pimisymparistoihin liittyy kuitenkin myos eri nakokulmia katéyysinen, sosiaalinen, tekni-
nen ja didaktinen ulottuvuus. Opetushallituksen laatimipsdussuunnitelmien perusteissa on
oppimisymparistd maaritelty: "Oppimisymparistolla tarkoigetaoppimiseen liittyvaa fyysi-
sen ympariston, psyykkisten ja sosiaalisten suhteiden kakong, jossa opiskelu ja oppi-
minen tapahtuvat”. Kaiken kaikkiaan oppimisympariston kdéitebidaan laajentaa katta-
maan fyysisid opetustiloja (luokkahuone), virtuaalisia opgoaikkoja, sovellutuksia verkos-

sa sekdietokonevalitteisen viestinndrydodyntamiseen (TKV).

Manninen on esittdnyt (Manninen et al 2007, 18) myods 3 eriladstttapaa oppimisympa-
riston kasitteelle.

1. Oppimisympaéristd on opetuksen ja koulutuksen suunnittelua ohjapegiagogisena
mallina, jolloin hyddynnetdan didaktisia ja oppimisteoisigttperiaatteita, ja oppimi-
nen tapahtuu tietoisesti valituissa oppimista tukevissaayistpissa.

2. Oppimisymparistd on ajattelutapa, jolla korostetaan peEstit opettajajohtoista ja
luokkapainotteista opiskelusta poikkeavia opetus- ja oppimiseleméatseka kouluti-
lojen ulkopuolella tapahtuvaa oppimista.

3. Oppimisymparistd muotitermind kuvaamaan esim. normaalitukgen kehittamista
oppimisymparistdjen kehittamise(@petussuunnitelmat).

Ensimmainen kayttbtapa on ehka tarkein ja laheisin mya@petidksessa. Etdopetuksessa tu-

lee suunnitella ja toteuttaa opetusta tietoisesti oppirtugavassa ymparistossa.
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Mihin ymparistoa tarvitaan oppimisessa. Oppimisympariktdlaen ajattelutapa johtaa ope-
tuksen muuttamiseen enemman oppilaskeskeiseksi ja siingtkomngelmalahtdinen tutkiva
oppiminen, sosiaalinen vuorovaikutus, yhteistoiminnallinenhigigéllinen oppiminen seka
oppimisen siirtyminen tai verkottuminen luokkahuoneen ja oppkaen ulkopuolelle. (Man-
ninen et al 2007, 19-20)

Manninen on jakanut oppimisymparistdjen rakentamisen kolmeenseeifa perustyyppiin.
Kontekstuaaliner{sisalldllinen) oppimisymparistd, jossa on tarkoin ntélly oppimisen si-
sallot ja toimii suljetussa tilassa (esimerkiksi afjan tai metsatietokeskuksen koulutusgk-
nologinen oppimisymparistgossa hyddynnetddn informaatioteknologiaa, tietokongpge
verkkoa. Avoin oppimisymparistgjossa oppija voi hakea vapaasti tietoa (kirjasto, oppimis
keskus). Avoin oppimisymparistd tukee oppijan itsemaaradnestik ja omaehtoisuutta.
Oppijalla on itselladn suurempi vastuu tavoitteiden agesesta ja niihin suuntautumisesta.

2.5.2 Vuorovaikutus ja oppiminen tietoverkoissat

Sosiaalista toimintaa ja vuorovaikutusta korostava nakokup@Emisymparistéihin pitaa
Mannisen ym. mukaan (Manninen et al. 2007, 69) sisalladn kahdanddisestymistapaa. Mi-
ten fyysinen tai teknologinen ymparistdé mahdollistaa, ah@ saatelee vuorovaikutusta tai
toisaalta miten paljon kaytetaéan yhteistoiminnallisuujeetyhmaytymiseen pohjautuvia me-
netelmia, ohjausta ja keskusteluja. Oppimisymparisgifkoinen oppimisalusta voi olla hy-
vin teknologinen valine, mutta kuinka se saadaan toimimaambllisena tapana toimia sosi-
aalisen vuorovaikutuksen ja viestinnan valineend opetuksessaittiiin suurena haasteena

etaopetuksessa.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys on korostunut oppisasgstata korostavia opetus-
menetelmid kuten yhteistoiminnallista oppimista ja ylitégta oppimista on otettu laajasti
myo6s kayttéon. Oppimisymparistd verkostona — verkostot oppmpayistond ajattelu on
noussut vallalle myds etaopetuksen kehittymisen myot&ogeat voidaan nahda oppimisen
kannalta keskeisind asiantuntijuuden kehittymisen ja jakanfiggnomeina, sosiaalisten suh-
teiden varaan rakentuvina oppimisymparistoina. Osallistumgasiaalisiin verkostoihin pe-
rustuu tietojen ja taitojen rakentamiseen ja konstruninfiteiséssa (Korhonen 2005, 201-
222). Korhonen on koonnut nelja lahestymistapaa verkostdfieirkostoja voidaan tarkastel-
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la kaytantdyhteisona, tiedon luomisen ymparistona, projektimaisena yhtéslyehymparis-

tona seka organisoidun verkostodkokulmasta. Verkostoja hyddynnetaan etdopetuksessa
yha laajemmin niin tiedon hankintaan ja tuottamiseen kuidsnspsiaaliseen vuorovaikutuk-
seen. Tasta on nahtavilla nykyinen nk. web2 — sosiaaliggilam kayttbonotto myos etdope-
tukseen.

Sosiaalinen media viittaa tietoverkossa toimivaan yblleesti tuotettuun tai ainakin jaet-
tuun mediasisaltéon. Naissa kayttajat jakavat keskendadipiteita, nakemyksia, kokemuk-
sia ja ndkodkulmia. NAm& ovat yleisesti Web 2.0 -nimikka#e kerattyja palveluja kuten
esimerkiksi wikit, keskustelupalstat, podcastit ja blogliikipedia). Wikipedian tietosisallon

tai wikispace yhteison (ktshttp://www.wikispaces.corny/tietojen rakentaminen on otettu

myds etdopetuksessa kayttoon (yhteisollinen oppiminen). hétkella se on tosin suurelta
osin yksittaisten uskalikkojen kokeilun varassa.

Tieto- ja viestintatekniikka opetuskaytdossa mahdollistaainigsn ja tiedonkasittelyn erilai-
sissa oppimisymparistbissa. Sen avulla voidaan rakesppanista tukevaa kuvaa, aanta,
tekstia ja vuorovaikutusta sisaltavia ymparistoja. Nas&ebuksia voidaan kutsua verkkopoh-
jaisiksi, virtuaalisiksi tai digitaalisiksi oppimisympgtdiksi. (Manninen et al 2007, 73-74).
Tieto- ja viestintatekniikan kaytto lisdarvona opetukseefkaulutuksen ja tutkimuksen tie-
tostrategia 2000-2004) lisdantynyt yhteisollinen oppimisen kikpittamisprosessin tuki,
autenttisen oppimisymparistéjen luominen ja autenttistbtévien ratkaiseminen, yhteyden-
pito asiantuntijakulttuuriin ja oppilaitosten ulkopuolisesiamtuntemuksen tuominen osaksi
opiskelua, tiedonhaku, tarkoituksenmukainen tiedon arvioietloh prosessointi seka ope-

tuksen monimuotoistaminen tietoverkkoja apuna kayttaen.

Tietokonevalitteinen viestinta (TVK) ja verkkopohjaiset opigsymparistot ovat tarked osa
niin normaalin l&hiopetuksen tukena kuin myos puhtaassa etdopstakd/erkkopohjaisia
oppimisymparistdja eli oppimisalustoja on tarjolla paljditeisimmiksi ovat muodostuneet
mm. Moodle, Blackboard, WebCT, Fronter ja Optima.

Multimedian ja simulaatioiden kayttaminen on oleellireesa tieto- ja viestintatekniikan hyo-
dyntamisessa. Erilaisia oppimiseen liittyvien peli@mppimisaihioiden rakentaminen, mobii-
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lien oppimisymparistdjen soveltaminen ja hyddyntaminen sek#alinen tiedonrakentelu
(blogit, wikit, virtuaaliyhteisot) ovat nyt ja tulevaisdessa nousemassa etaopetuksen tyoka-
luiksi yhteisotllisen oppimisen, tiedon ja osaamiseafaisen menetelmana.
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3 VERKOSTON JOHTAMISEN STRATEGIAT

Verkostoituminen on kasvanut viimeisten vuosien aikana csgatioiden toimintakulttuurin
muodoksi. Verkostoituminen voi olla jopa edellytys organisaablemassa oloon ja menes-
tykseen kilpailussa muiden kanssa. Verkostojen mielled¢gran ihmisista koostuvia suhde-

verkostoja, joissa tehdaan luovia ratkaisuja joustaeastilpksellisesti.

Strateginen suunnittelu ja sen osaaminen kuuluu organisaatioidentaan ja kehittdmiseen.
Organisaatiomuotoja ovat julkishallinnon hierarkkiseteygit ja instituutiot (koulutuksenjar-
jestaja/oppilaitos), vapaisiin markkinoihin perustuvat orgatist(yritys, kauppa) ja verkos-
toihin (ja verkkoihin) perustuvat organisaatiomuodot sekéd née&amuodot. Verkostojen
johtamiseen liittyy myos strategisia kysymyksia siaidaanko verkostomaista organisaatio-
ta johtaa tai minkalaista johtamistapaa voidaan verkogganisaatioon soveltaa parhaiten.

Verkosto-organisaatiota toimintaa voidaan rinnastaa viiarganisaatioon.

3.1 Organisaatioiden johtamisen strategiat

Organisaation johtaminen on kokonaisvaltaista ja kohdennttimantaa, jolla pyritddn ase-
tettujen lahtokohtien mukaan ohjaamaan ja hallitsemagan@aatiotoimintaan liittyvaa mo-
ninaisuutta. Organisaation johtamiseen kuuluu suunnittelua, koartdmgpraatoksentekoa ja
arviointia. Strategiset suunnitelmat tehdaan pitkélle d@kiter Johtamistoimenpiteilla luo-
daan edellytyksia organisaation toiminnalle. Perintg@@iamisperiaatteet eivat valttamatta

ole riittavia muuttuvassa nyky-yhteiskunnassa.

3.1.1 Organisaation johtamisen perusteita

Organisaation johtaminen on ollut tieteellisen tutkimukkeskeisia aiheita hallintotieteessa.
Johtamisen eri kehitysvaiheteorioita on eroteltu erikaikaien perusteella seuraavasti:
Tavoitejohtamisellgpyritaan yhdistamaan toimijoiden yhteiset tavoittdetlosjohtamisessa
maaritellaan toiminnalliset strategiat ja luodaan infatesysteemit, tulosyksikkoja ja objek-
tiivinen arviointijarjestelmé. Merkittavaa on tarkdkteetta onko saavutettu strategisia tavoit-
teita ja sitd kautta saatu toiminnallisia tulok&iaatujohtamisellehaetaan parhaita kaytantoja,
standardoidaan toimintoja, benchmarkataan muualta hyviarkéy sekd haetaan jotain yli-

vertaista osaamista suhteessa kilpailijoihin. Laadun &ddntokohtaa on jatkuva kehitys, laa-
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ja osallistuminen ja tieteellisten menetelmien kéawitéen. Palvelujohtamisessghdistyy pal-
veluosaaminen, asiakastarpeiden tunnistaminen, palvellgekkimointi ja palvelutuotannon
johtaminen.Tiedon ja osaamisen johtamisessa merkittavaa tiedon ja tietovarantojen kayt-
taminen ja hallinta. Teknologia kaytetdan ja yhdisteti#&donhallintaan. Tah&n voidaan yh-
distda myowerkostojohtajuusjolloin organisaatio hyddyntaéd verkostoja omaan tataansa.
IT -soveltava johtamineonn jo tatd paivaa ja tulevaisuutta. Ne jotka osaavetlsa infor-
maatioteknologiaa myds johtamiseen, parjaavat parhaitahan liittyy myds muutosjohta-

juus.

Tulevaisuuden johtamiselle on tarkeda teknologiaosaamaefohtaminen. Johtajan tulee
ymmartaa, sietda ja hallita ihmisten ja kulttuurietaeuutta seka kyeta irtautumaan vanhasta

rutiinista ja soveltaa my6s uusia asioita ovat olennaudgaaisuuden johtajuudessa.

3.1.2 Strateginen johtaminen

Strategisen ajattelun lahtokohtia on toimintaympanistiuutoksen hallinta, pitkan tahtaimen
perusteiden maéarittely ja ndiden saavuttamiseen tahtdauaitaa. Toimintaympariston
muutoksiin ja aikaan pyritddn vastaamaan organisaatadidittavalla missiolla ja visiolla.
Missio on toiminta-ajatus, miksi ollaan olemassa jEmarten ollaan olemassa. Visio on na-

kemys, mihin organisaatio haluaa kehittya ja tavoitetiidin ollaan menossa.

Organisaatioiden toimintamallin strateginen kehitystremdinmiuttunut voimakkaasti oma-
tuotannosta verkostoituneeseen toimintamalliin. Jolstmihaasteena on tulevaisuudessa
matriisi- ja verkosto-organisaatiot nopeasti muuttuvassagnimuotoisessa toimintaymparis-
tossd. Johtaminen muuttuu entistd enemman vaikuttamise&si tahojen osallistavaksi toi-
minnaksi. Johtaminen muuttuu myds entistda enemman ennakga/&anorganisaatiotasoja

osallistavaan toimintamalliin — strategiseen joht@eis

Strategioilla luodaan keinot, jolla visio saavutetaamat8gialahtdisessa johtamisessa lahto-
kohtana on aina ensin tunnistaa organisaatiossa ja santtyimparistosséa olevat strategiset
kokonaisuudet, joihin strategiset linjaukset seka niistdgalt johtamistoimenpiteet kohdiste-
taan. Téallaisia strategisia kokonaisuuksia voi olla toiayksikk6 tai osasto, liiketoiminta-
alue, jokin organisaation toiminto (viestinta, markkinpinT, talous, henkildstéhallinto),
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toimintaprosessi (verkko-opetus, opiskelijan ohjaus) taosella ilmid (osaamisen johtami-

nen).

Strategisen ajattelun ulottuvuuksiin kuuluu strategista asayyuunnittelua ja johtamista.
Strategiseen ajatteluun kuuluu pidemman aikavélin suunnitteloaesspiminnasta. Organi-
saation strategia on aina myos linjauspéatds, jonkagbeen mukaisesti strateginen kohde
aiotaan saavuttaa tai toteuttaa visiossa maaritediyniritamallin mukaisen tahtotilan. Strate-
gian tehtavana on konkretisoida henkilostolle ja sylusille, kuinka tavoiteltavassa toimin-

ta-mallissa toimitaan.

Strategisen johtamisen tehtdvand on organisaation vsitmiminta-ajatuksen (toimintamal-
lin) muotoilu, tavoitteiden asettaminen ja muotoiluatggian toimeenpano ja toiminnan arvi-
ointi. Mintzbergin (1994) mukaan strategia on suunnitelma, siitiien organisaatio siirtyy
tavoitetilaan. Strategia on toimintatapa, miten Faligiminnallisia riskeja. Strategia on ase-
ma, mitd palveluja ja tuotteita tarjotaan ja stratagikittyy nakokulma (missio, visio). Stra-
tegiaan liittyy pohdinta siita, missa tilanteessa atemyt, mihin haluamme p&éasta ja miten
sinne paastaan (keinot). Ihannetila on, ettd organisaataiergh nakyy myos toimintatavois-
sa ja paatoksissa. Strategiseen johtamiseen liittyywaoden aikajanteellda toimiminen, joka

kuitenkin huomioi toimintaympariston jatkuvan muuttumisen.

Rovaniemen koulutuskuntayhtyméan yhtena perustehtavandgqnaiy®njarjestaa ammatilli-
sesta koulutuksesta, ammatillisesta aikuiskoulutuksesta ja vapaastgstiista annettujen
lakien mukaista koulutusta, kehittamistoimintaa ja palveldjgiona on (visio 2015koulu-
tuskuntayhtyména muodostaa toiminta-alueelle palveleva ja osaamista uudistavati@rvoste
kansainvalinen oppimis- ja kehittamisverkoskmulutuskuntayhtyman strategioina on eri-
koistuminen maakunnan vahvuusalueisiin, monialaiset ja sstéewdt koulutuspalvelut, in-
novatiivinen kehitys ja palvelutoiminta sek& Kkilpailukykyinbankilostotyd. Koulutuskun-
tayhtyman kriittiset menestystekijat ovat osaamissmttaminen ja yhteisollisyys, kansainva-

listaminen, elinikdiset oppimispolut seka kumppanuuksien ja viajeoskehittdminen.
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3.1.3 Johtamisen strategiset painoalueet

Johtamisen strategisina painoalueina voi a&iden johtaminer{management)ihmisten
johtaminen(leadershipja voimavarojen johtamine(resource management). Nykyisista joh-
tamisideologioiden kehityksestd on noussut yhtena paatedmdoa ja osaamisen johtami-
nen (knowledge & competence management). Syvajarvi onnpbldsaamisen johtamista
(Syvajarvi 2005, 50, 103-104) ja siihen liittyvad informaatiotekgimlsoveltamista ja kayt-
toonottoa myds henkildstdon voimavarojen ja osaamisktamiseen. Viitala (2002, 175-182)
on kasitellyt organisaation ja henkildston osaamisen tiéshigta ja johtamista oppivan orga-
nisaation taustalta. Organisaatiolle keskeista on sélwttda ydinosaaminen (tieto, taito, tek-
nologia) ja laatia strategiat siitd, kuinka ydinosaakehitetaan ja yhdistetaan toimintapro-
sesseihin. Tasta saadaan lisdarvoa organisaatiomt@ili, jota voidaan kutsua ydinkyvyk-
kyydeksi. Ydinkyvykkyys on menestystekija, jolla eraiam kilpailijoista.

Organisaation (koulun) johtaminen voidaan jakaa Helakomaakaan kahteen osaan (Hela-
korpi, 2001). Strategiseen johtamiseen, jolla pyritdamaemsaan kysymykseen, mitkd ovat
oikeita asioita (mita toteutetaan). Operatiivinen jatfiteen taas vastaa kysymykseen, miten
asiat tehdaan oikein. Syvajarvi (2005) on jakanut johtantisemnnalliset tasot neljaan eri
tasoon.Strategiseen johtamisegpssa tehdaéan strategiset linjaukset, visiointi, idgrearvi-
ointia ja ennakointiaTaktiseen johtamisegfossa toteutetaan strategiaa ja toimintapolitiik-
kaa.Operatiivinen johtamineon kaytannon toiden johtamista ja kaytantdjen implawie-

tia. Reaaliaikainen johtaminenn tilannesidonnaista johtamista, jolloin kokemuksellsjau

tilanne sanelevat johtamisen toiminnat.

Seudullisen verkko-opintojen tarjonnan mahdollistamineretdap ja monipuolistaa koulu-
tuspalveluja ja kuuluu vahvasti myods koulutuksen johtamiseregiean. Ongelmana nayttaa
oleva juuri toiminnan organisointi, johtaminen ja rahaiti@en. Osana henkiloston osaamisen
kehittamista ja johtamista on myos verkostoissa toimimjaeverkoston johtaminen. Organi-
saatiot ovat kdytdnnossd muuttumassa matala(hallinta)sagainksi, sisdisesti ja ulkoisesti
verkostoituneeksi. Organisaation henkilostd on osaljgamerkoston toimijoita, joilla on
myos itsendista paatantavaltaa toimia oman osaamisehtsadalueella. Verkoston johtami-

sen osaaminen on myos johtamisen oleellisia taitoja.
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3.2 Verkostomaisen virtuaaliorganisaation johtaminen

Verkko-opetuksen laajentuminen yli oppilaitosrajojen edelfytmyos kouluorganisaatioiden
verkostoitumista. Verkostomaisessa toiminnassa orgaoiskat valiset rajat hamartyvat.
Verkkosuhteet ovat pitkaaikaisia ja verkoston toimijoiden suhde on kiint¢&iitpla 2002,
126). Verkoston kiinteyttd vahvistaa myos se, etta fatnfa henkilostd on laajemmassa rin-
tamassa toimimassa yli organisaatiorajojen. Henkijostdmisen kannalta tilanne on erittain
haastava. Kuka téllaista rajapintaorganisaatiota jodgd voiko syntya oikeaa tiimityosken-
telya ja yhteista nakemystd toiminnan suuntaamiseksikogtgon menestyksekas toiminta
edellyttaa verkoston eri osapuolien yhteistydn maérite/hteista tahtoa ja keskittymista yh-
teistyon kehittdmiseen. Organisaatioiden johtajien ottasa vastuu verkoston rakentamises-

sa ja nain ollen myds verkoston johtamisesta.

3.2.1 Verkostoituminen ja verkostomainen toiminta

Gronroosin mukaan (2006, 145) organisaation verkostoituminele eisetarkoitus vaan se
on mahdollisuus. Verkostojen hyodyntdminen tulisi ymmartakdullisuutena, jonka organi-
saatioiden tulisi ottaa kayttobon uusien, organisaatiomibbaa hyddyntavien innovaatioiden
kehittamiseksi. Jokainen yksityinen henkild koettaa luota@rsvahvistaa suhteitaan ja ver-
kostojaan tyopaikallaan, tuttaviinsa ja sidosrynmaansaalkatavoin jokaisen organisaation
tulisi rakentaa ja johtaa verkostoaan johdonmukaisedierflazlo Barabasi on tutkinut ver-
kostojen kasvua ja todennut, etta sosiaalisen verkoat@mtaminen tapahtuu hyvin tehok-
kaasti sosiaalisten linkkien avulla (Grénroos 2006, 148). &&dn kasvupotentiaalia kuva-
taan myos Erdosin nk. kuudeksi erottavaksi askeleeksi (Brdidisu, Paul Erdds), jolloin
mallin avulla voidaan laskea, kuinka monen askeleen @gékmm toinen verkoston jasen on.
Edellyttdd, etta tunnetaan verkoston koko ja jAsentekirk@arainen yhteyksien maaréa
(Groénroos 2006. 148). Menestyksellinen toiminta verkostoitavassailmassa edellyttaa uu-
sien tietojen ja taitojen lisaksi uutta, innovatiivisjattelutapaa. Globalisaatio ja informaatio-

teknologia ovat muokkaamassa tata uutta, verkostoityattalatapaa.

Verkostossa toimivien organisaatioiden ja toimijoiden kmmikaatiosuhteiden mé&ara voi
kasvaa hyvinkin suureksi. Vuorovaikutustaidot ja taito kehit@éivia informaatioverkosto-
ja toiminnan tueksi nousevat verkosto-organisaatioissa késeigkijoiksi. Verkosto on
verkoista muodostuva suurempi kokonaisuus. Tietokoneverkkdksitigygnen verkko, mutta
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tietokoneverkosto on tietokoneverkkojen muodostama kokounsai Esimerkiksi Internet on
tietokoneverkosto. Yritykset verkostoituvat, ihmiset musideat keskenddn verkostoja jol-
loin muodostetaan sosiaalisia verkostoja. Tallaisebabset verkostot voivat olla myds nk.

virtuaaliorganisaatiota.

Verkostojen ominaisuuksiin kuuluu, ettd kaikkien ei tarvitse kdlataktissa kaikkiin. Jokai-
sella yksityisella on normaaliverkostoja, joiden avuiléaovat linkittyneet muihin yksildihin
ja organisaatioihin. Grénroos on jakanut nama verkostgéareeri tyyppiin (Grénroos 2006,
157-166):

1. Sisdinen, muodollinen verkostpssa kaikki tyontekijat ovat teoreettisesti linkiye
toisiinsa. Kaytdnnossa tama ei ole todellinen verkg@styontekijat eivat ole todelli-
sesti yhteydessa toisiinsa vaan tehtaviensd muodostanhdikssn ja ketjuihin (pys-
tysuorat verkkonauhat).

2. Sisainen, epavirallinen verkostotka eivat noudata mitaan organisaatiokaaviota vaan
voivat olla enemmankin sisaisten sosiaalisten korakihuodostamia. Naissa ver-
koissa voi olla voimakkaita mielipidevaikuttajia.

3. Ulkopuoliset muodolliset verkostgbtka ovat organisaation sidosryhmista ja kump-
paneista muodostuvia (tavarantoimittajat, alihankkijatistajat, asiantuntijat jne.).

4. Ulkopuoliset epaviralliset verkostoptka muodostuvat organisaation jasenten ulko-
puolisista epavirallisista kontakteista.

Nama ulkopuoliset epaviralliset verkostot saattavat atimmisaation nakokulmasta hyvinkin

kaoottisia ja niiden toimintaa ja on lahes mahdoton Kéatoia johtaa. Kaytanndssa ne on
hyvinkin tarkeitd uusien ajatusten ja ideoitten lahtgattka johtavat edelleen my6s organisaa-
tion uusien innovaatioiden hyddyntadmiseen oikein ohjattBté@opetusverkostoissa on aluksi
kyse nimenomaan uusien innovatiivisten toimintatapdjgmisesta organisaation sisdiseen

toimintaan (esim. verkko-opetuksen toimintamalli).

Verkostoissa on edelleen kyse asioiden ja ihmistetajpisesta. Management (asiajohtami-
nen), jolloin nakokulma on nykyhetkessa ja nykyisten regemsorganisoinnista tehokkaasti.
Leadership (ihmisten johtaminen), jolloin ndkdkulma on tulkwadessa ja tulevaisuuden

imagon etsimisesséa. Verkostoissa tydskennelladn uuss&rjér ja epadvarmuutta sisaltavien
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asioiden kanssa, jolloin johtamiseen tulee soveltaa asiajohtamista kuin myos ihmisten

johtamista.

3.2.2 Virtuaaliorganisaation johtaminen

Verkostomaista organisaatiota voidaan kuvata virtuaaliorgatiosakasitteella. Virtuaalior-
ganisaatioissa ei voi kayttaa hierarkkista johtamisekojarollin muotoja, koska se on dy-
naaminen ja alati muuttuva organisaatioiden keskinainereyst(Kisielnicki. 2002, 15).
Johtamisen hallinta on hankalaa organisaatioissagjoisgatkuva muutos meneilldédn. Tie-
dosta ja sen hallinnasta on tullut yrityksen toimintgsgioiden paaasioita ja organisaatioiden
sisainen ja ulkoinen kommunikointi ja viestintd on paarsalisrganisaatiota johdettaessa.
Uusia taitoja tulee kehittd& nopeasti ja tyontekijoidenotettava henkilokohtaista vastuuta
oman tietdmyksen kehittdmisesta. Virtuaaliorganisaatioliava my6s oppiva organisaatio.

"Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan tietoverkon aauwihdistettya vaihtuvako-
koonpanoista yksiloiden tai organisaatioiden yhteenliittym@#ratyn hank-
keen tai jatkuvat toiminnan harjoittamiseksi” (Gronroos 200%).

Virtuaaliorganisaatio ei ole samanlainen kuin perinteinenrosgatio, koska siind toimivat
yksilot eivat ole tyosuhteessa organisaatioon (Grong88¥6, 171). Organisaatioilla ei ole
mydskaan minkaanlaista ristinomistusta, joten ei v@dhua virtuaaliorganisaation "johta-
jasta”, vaan koordinaattorista. Koordinaattori muodostakia verkostossa, johon muu or-
ganisaatio linkittyy. Muut yksilGt ja organisaatiot ovaintivia jasenia. Uusia jasenid otetaan
mukaan, kun niitd tarvitaan ja jasenia poistuu, kun niita eitgat&i jasen ei née tarvetta osal-
listua. Gronroos on kutsunut tallaista jatkuvasti muuttuvgarosaatiota "kaleidoskooppior-
ganisaatioksi”. Informaatioteknologia on virtuaaliorganisamatitahdollistaja, koska se mah-
dollistaa nopean viestinnan ja tiedon siirtdmisen kaukasstean oleville organisaation ja-

senille.

Virtuaaliorganisaatio muistuttaa laheisesti projektiorgeatista, koska aiempaa toimintamal-
lia ei valttamatta ja kenellakaan ei ole riittavastidmusta organisaation johtamisesta. Lisak-
si on ratkaistava joukko kysymyksia. Kuinka luottamus syntykyinka sita yllapidetaan?
Kuinka virtuaaliorganisaation tavoitteet viestitetdan kédasti ja kattavasti? Miten infor-
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maatio suojataan ja kenelle kuuluu immateriaalioikeudetRulia kaytdnndssa vastaa kol-

mannelle osapuolelle organisaatiossa toteutettavista@sloi

Gronroosin mukaan avoin informaatio synnyttaa luottamustanfoos 2006, 174), joka on

myds virtuaaliorganisaation tarkeimpia kulmakivia. Koorditarin tehtéaviin kuuluu virtuaa-

liorganisaation luottamuksen rakentaminen ja vahvistaminednr@osin mielesta koor-

dinaattoriin on huolehdittava seuraavista asioista:

Toiminnan tavoitteet ja padmaarat tulee informoida Kaikiittavan selvéksi, jotta ei
kenellekaan organisaation jasenelle tule tunnetta asisalaiusta.

Yksilon tunnetta tarke&na osana kokonaisuutta tulee vahvistaa
Johdonmukaisuus informaation jakamisessa henkilokohtaidessmunikaatiotilan-
teessa ja sdhkoisen tiedon jakamisessa. Poikkeamat onibgtiiaa selkeésti.
Informaation riittava jakaminen on tarkeaa. Virtuaaliorgaation suurena ongelmana
on nimenomaan tiedon jakaminen niin, etta se valittygklehasti tiedon tarvitsijoille.
Viestintd on myds segmentoitava niin, etta se valiiypastaan niille, joita informaa-
tio koskee. Sahkopostin valityksella tulee aivan liikeaakki kaikille” tietoa.
Infrastruktuurin toiminta taytyy olla myos varmistet@Drganisaation kaikki tietojar-
jestelmat ja tietopalvelut tulee tukea tata toimintaarjamy6s varmistettava organi-
saation jasenten osaaminen tietopalvelujen kaytossa.

Jasenten luottamuksellista informaatiota tulee kasiteléevaja huolella. Organisaa-
tion jasenten sisaisia "likesalaisuuksia” ja toimant pida tarpeettomasti levittaa.
Yhteistyon tulosten oikeudenmukainen jakaminen on tarkea&isyyin tuloksia voi
olla uuden informaation tuottaminen ja myos taloudellisetkadt. Yhteistyon tarkoi-

tuksenahan on nimenomaan taloudellisen tuloksen tuottaminen.

Virtuaaliorganisaation vastuukysymykset kolmannelle osapaotlbt myds ongelmallisia.

Kaytannossa joku “virallisen” organisaatiotason henkitii toimia virtuaaliorganisaation

koordinaattorina ja on taten vastuussa omasta ty6osuudegiganaliorganisaatiossa jokai-

nen jasen on vastuussa omasta toiminnastaan ja tekgr@isesiutta kuka toimii sopimusten

sopijaosapuolena kolmansiin osapuoliin ja kenella on nk. gs&atta”. Kaytanndssa juuri

naista tulee tehda ennakkosopimukset virtuaaliorganisgasenten kesken. Alueellisen eta-

opetuksen verkostoissa on hyva paattaa, etta verkostommbizbna osapuolena on kunta tai
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koulutuksen jarjestaja. Hallinnoiva organisaatio huolehtikeston toiminnasta ja yllapidos-
ta, ottaa sopimus- ja talousvastuun sekd huolehtii myogasitbrganisaatiossa syntyvista

immateriaalioikeuksista.

Virtuaaliorganisaatio on liikeidea tai konsepti, jotan¢sadanto ei vield tunne. Virtuaaliorga-
nisaatiossa on ihmisia joilla on yhteinen tavoite jadéus. TAma tavoite voi olla se likeidea
tai konsepti, jota voidaan suojata, mutta toisaaltgpséteissa voidaan toimia myds avoimes-
ti. Gronroosin mukaan (Gronroos 2006, 257) virtuaaliorganisaatiksordinaattorin on saa-
tava aikaan luottamus siita, ettd organisaatiota kehitet@@imesti ja pitk&janteisesti.

3.2.3 Toimijaverkkoteoria

Ammattikorkeakoulujen verkostohankkeiden julkaisussa (OPM 2007rl) Neuvonen-
Rauhala esitellyt toimijaverkkoteorian keskeisia piigteHanen mukaan verkostojen mielle-
taan olevan ihmisistd koostuvia suhdeverkostoja, joisstéehluovia ratkaisuja joustavasti
ja tuloksellisesti. Verkoissa tulisi viela [Ahemminkiastella sitéd, mitd verkostoissa tapahtuu
ja ketka siella toimivat. (Neuvonen-Rauhala 2007. 31-33)

Makeld ja Stenlund katsovat verkostokulttuurin edellyttdvan pumiista sivistystd, johon
sisaltyvat kulttuurin tuntemus, viestintataidot, sosiaatiailot, systeemiajattelu, luovuus, tu-
levaisuusajattelu seka jatkuva oppiminen. Heiddn mielesta&osteissa sovelletaan tieto-
tekniikkaa ja tietoverkkojen kaytto- ja soveltamistaideatotarkeita verkosto-organisaatiossa
toimittaessa. Makelan ja Stenlundin katsomuksen muka&onigea toimiminen perustuu aina
ihmisten valisiin yhteyksiin ja heidan verkostokasitykseosaihmiskeskeinen. (Makela ja
Stenlund1995, 24-31)

Bruno Latour (2005, 9-12). on toimijaverkkoteorian yksi kehjtistid. Latourin mukaan toi-

mijaverkkoteoriassa ihmisten ja instituutioiden liséksi fmma pidetaan myos asioita seka
ihmisten ja asioiden vélisia suhteita Latour pitaa t@mke ettd seurataan toimijoiden trans-
formaatiota, joita ovat kddnnokset ja kddnndsten ketjunreat ja ohjaamiset (toisaalle) seka
toiminnan prosessit. Toimijaverkkoteoriassa seurataamasi suhteita muutoksen paikkoina

ja toimijoiden valiset keskindiset maarittelyt ja pa&@n&t ovat huomioiden arvoisia.
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Toimijaverkon suhteet voivat olla hybridisia, jollarkoitetaan samanlaisten elementtien
muodostamaa laheisyytta (Siisidinen 2005, 31). Fyysisesti kakikaplavat toimijat voivat
olla l&heisia ja péainvastoin, oleellista on verkon teums ja aktiivisuus. Tuloksellisen toi-
minnan edellytyksena on tarkeaa, etta toimijaverkorokalsuuteen liitetyt osatekijat hyvak-
syvét niille annetut ja sovitut roolit ja toimivat sovitutiavalla ja antavat voimansa toimija-
verkon kayttoon. Ylikosken mukaan (2000, 298-310) toimijaverkkolahestgvan ansiona
on, ettd sen avulla voidaan kuvata, miten inhimilligg@tijat ja organisaatiot sitovat muita
toimijoita paamaariinsa ja kuinka ne siina prosessissa muotkkesd ja siind suhtaudutaan
ennakkoluulottomasti eri toimijoiden , tekijoiden ja saigten suhteiden mukanaoloon.

3.2.4 Innovatiivisten ymparistojen ja organisaatioiden johtaminen
Innovaatiolla tarkoitetaan usein uutta oivallustadabia. Stahle, Sotarauta ja P6yhonen maa-
rittelivat (Stahle et al. 2004, 11) innovaation tuotteespaiveluun tai muuhun toimintaan
littyvaksi uudistukseksi, jolla on arvoa kilpailutilanteas$nnovaatio on siis enemman kuin
ajatustason ilmio, siihen sisaltyy aina kaytannon toirainta

Innovaatio = uusi idea + toteutus + arvon luominen
Innovaatiot ovat tyypillisesti uudenlaisia tuotteita, palita, toimintamalleja, organisointita-
poja tai strategisia lahestymistapoja. Lisdksi voa glbsiaalisia innovaatioita, joilla tarkoite-
taan yhteisollisiin ongelmiin tuotettuja uudenlaisia ratljaigasim. isyysloma, vanhusten tur-
vapuhelin, maksuton kouluruokailu). Opetuksessa se voisiodm verkkoja ja viestintatek-
niilkkaa hyddyntavia opetusmenetelmia (esim. informaatiatleyaa hyodyntava verkko-
opetus). Koulutuksessa on taman tyyppisia innovatiivisiaogiaalisia oppimisymparistoja
toteutettu mm. tiimiakatemian (Jyvaskyld), innoakatemRovaniemen ammattikorkeakou-
lu) ja harjoitusyritysten (esim. Lapin ammattiopist®alveluala) muodossa.

Innovaatiojarjestelmalld tarkoitetaan taloudellisesytkikelpoisen tietdmyksen tuottamiseen,
levittdmiseen ja kayttoon osallistuvia erilaisia toorta ja naiden valillisia vuorovaikutus-
suhteita. Innovaatiojarjestelma on olemukseltaan domaajarjestelma ja korostaa siten ih-
misten valisen vuorovaikutuksen merkitysta (Stahle e2@0D4, 14). Innovaatioympariston
tutkimuksella tarkoitetaan innovaatiojarjestelmaa laaganp syvempaa tutkimusta. Innovaa-
tioymparistd muodostuu orgaanisoiden innovaatioverkostostatgbitaa osaamisen, tuottei-

den ja palveluiden kehittdmiseen. Innovaatioympaéaristdileusein ominaista energinen uu-
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teen suuntautuva henki, joka innostaa siind tyoskentalawigia. Innovaatioymparistoille on
tyypillista verkostomainen yhteistyé ja innovaatioynigtér koostuu Stahlen ym. mielesta
padosin neljasta seikasta kuten innovaatiojarjestelmpétindsta (innovaatioymparistéssa

tapahtuvaa tiedon jakamista), globaaleista tiedon kamaseka paikallisten toimijoiden tul-
kintakehyksista.

Innovaatiojarjestelman soveltamista voitaisiin kokeitigds virtuaalisesti niin, etta toteute-
taan virtuaalinen yritys verkkoon internetpohjaisena paheel Opiskelijat voivat osallistua
taman sahkoisen yrityksen erilaisiin toimintoihin, téetin ja liiketoimintaprosesseihin. Yri-
tyksen toiminnasta muodostavat oppimistehtavat, joist&elpmden tulisi selvitd. Esimerk-
kind voidaan tuottaa vaikka verkkokauppa, jonka tuotteita keisittaa, valmistaa ja markki-
noida verkossa. Verkkokaupassa voitaisiin hyddyntaa inneig&ti tiimiorganisaation toi-

mintaperiaatteita, tiedon jakamista, globaaleja tieklmnavia seka paikallisia toimijoita.

Paikallinen innovaatioymparistd muodostuu maantieteelligisté@ista, joihin kytkeytyy l6y-
hien ja vahvojen sidoksien rihmasto ja se on laajempigtostmjen paikallinen solmukohta.
Innovaatioymparistd synnyttaa oivalluksia ja synergiaa dednkilokohtaisia ja organisaa-
tiokohtaisia oppimisprosesseja. Paikallinen innovaatioyisygaroisi olla esim. seudullinen
eoppimiskeskus tai alueellinen etaopetuksen verkosto. Eilléerkostomaisen virtuaalior-
ganisaation” tulisi koota yhteiseen kaytt6on verkko-opetuksdaguaisia ja teknologian asi-
antuntijoita. Lapissa tallainen keskus voitaisiin muoaadtapin yliopiston, ammattikorkea-
koulun ja toisen asteen ammatillisen koulutuksen ja lukietiaksen tueksi. Luulen, etta tal-
laisella keskuksella olisi valtavasti potentiaalia kehittgpetusmenetelmia huolimatta koulu-
tusaste-eroista. Voisi syntya kokonaan uudenlaisia oivédyksynergiaetua opetuksen tuek-
si. Toisaalta on paljon uusia verkko-opetukseen liittyvigpdmstoja, menetelmia ja sovellu-
tuksia, joita ei riittavasti tunneta eikd myos tueta midtayttod opetuksessa ja vain osa opet-
tajista kykenee hyodyntamaan niiden kayttda omassa opssalese

3.3 Koulutuksen verkosto-organisaatioiden johtaminen

Nykyisin myds kouluorganisaatiot ja oppilaitokset ovat yharnevassd maarin verkostoitu-
neet toistensa kanssa. Verkostoituminen liittyy yleenkankin yhteiseen tavoitteeseen tai
kehittamishankkeeseen kuten alueelliset etaopetuksen t@kinovat. Naiden koulutuksen
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verkosto-organisaatioiden ohella myds kuntiin ja kaupunkiseedtakennetaan kehittamis-

verkostoja.

3.3.1 Verkostojen johtaminen kaupunkiseuduilla

Sotaraudan mukaan (Sotarauta 1999, 101) kaupunkiseudun kehittamiseeattsjai verkos-
toja ei varsinaisesti hallitse tai johda mikdan ulkomesl kolmas taho vaan johtamista on
erilaisten toimijoiden toisiinsa ja itseensa kohdmsavaikutus. Kaupunkiseudun elinkeinopo-
litiikka ja kehittaminen voisi vertailla peleihin, joissa paljon erilaisia vaikuttajia (pelaajia ja
valmentajia), mutta ei kuitenkaan yhté joukkueenjohtagde kasaa joukkueen. Verkostojen
johtamisella pyritaan vuorovaikutusprosessien edist@nijserilaisten toimijoiden valisesséa
vuorovaikutuksessa valittdjana toimimiseen ja toiminnamtsamiseen kohti padmaarien
etsintdd. Kaytannossa verkostoissa on useita johjaiggen tehtavana on toimijoihin vaikut-

taminen.

Sotaraudan mukaan verkoston kasite kaupunkiseudun kehittamsedaan hahmottaa ke-
hittamisen parissa toimivien toimijoiden kokonaisuutta, phaien kehittajaverkosto. Paikal-
liseen kehittajaverkostoon kuuluu ne keskeisimmat toimi@kaj omalla toiminnallaan ja
keskinaisella yhteistyollaan vaikuttavat olennaisestipkenkiseudun kehitykseen esim. kun-
nat, avainyritykset, yrittajien etujarjestot, oppi- tjgtkimuslaitokset, rahoituslaitokset, TE-
keskukset, kansalaisjarjestot jne. Kaytdnnossa tama verndtiyhasti organisoitunut stra-
teginen verkosto, jolla ei ole vakiintunutta organisoitseni muotoa tai sita varten luotuja py-
syvia foorumeja. Kehittajaverkosto organisoituu tavallisersfaisissa kokoonpanoissa erilais-

ten hankkeiden yms. ymparille.

Loyhasti organisoitu strateginen kehittdjaverkosto voisa @sim. Rovaseudun verkko-
opetuksen resurssikeskuksen —hanke (Oppireppu 2004-2006). Kehittamishankiierss
kana kehittdjia ja toimijoita Rovaseudun lukiosta jaepissteen oppilaitoksista. Verkoston
toiminta perustui lahinnd toimijoiden omaan vaikuttavuuteetoimintaan tavoitteiden puo-
lesta seka Opetushallituksen kehittamishankkeeseen myoméauké@hoitukseen. Hanketta
organisoi ja ohjasi lukioiden ja ammatilliset oppilaitosteuodostama rehtoriryhma. Kaytan-
ndssa johdon tuki, toiminnan resurssointi ja sitoutumineoitt@isiin oli riittamaton, jotta

hanke olisi paassyt asetettuihin tavoitteisiin.
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Verkostojen johtaminen voidaan jakaa Sotaraudan ym. mu{@&aarauta 1999, 102) pelien
johtamiseen (game management) ja verkoston rakentan{iseevork structuring). Verkos-
ton voidaan hahmottaa toimintaymparistona, joissa @elagailaisia kaupunkiseudun kehit-
tamiseen liittyvid peleja, paatoksia ja toimenpiteNaita voi olla erilaiset kehittdmishank-
keet, investoinnit infrastruktuuriin, kehittamisohjelmien latal ja toteutus. Verkoston raken-
tamisella pyritddn muuttamaan verkoston institutiostalrakennetta. Vaikutetaan verkos-
toon osallistuvien toimijoiden keskinaisiin suhteisiitetaan verkostoon uusia jasenia, sulje-
taan verkostosta vanhoja jasenid tai muutetaan resujgkarnumista, sdantdja, normeja, ar-

voja ja tulkintoja.

Verkostojen johtamisen kohteet voi kohdistua tulkintgitt@imijoihin ja instituutioihin seka
naiden valisiin suhteisiin (Klijn & Teisman 1997). Tulkindaitarkoitetaan toimijoiden eri-
laisia ndkdkulmia k&silla olevaan asiaan ja myds toidgp eri arvoja tai tavoitteita. Toimi-
joilla on yleens& erilaisia tulkintoja ongelmistauista toimijoista, riippuvuussuhteista ja
yleensa yhteistoiminnasta. Tulkinnat pitaisivat muotouttam etta ne tukevat verkoston yh-
teistoimintaa (avoin ilmapiiri ja vuorovaikutus). Kehj#verkostot rakentuvat useiden erilais-
ten toimijoiden ja niiden keskindisen vuorovaikutuksen vard@elin johtamisen” kannalta
on tarke&a, ettd tarkeitd resursseja hallitsevat jettimktivoidaan. Resursseja voisivat olla
esimerkiksi osaaminen ja asiantuntijuus, taloudelliséejakilostoresurssit jne. Instituutioilla
tarkoitetaan niitd suhteellisen pysyvia toimintatapgaantdja ja resursseja seka verkoston
muodostavaa organisaationaalista kenttaa. Naita voisiizal B-keskukset, koulutusorgani-

saatiot ja niiden keskittymat, kunnat ja niiden eri kelykgsot.

Verkoston johtajuus muodostuu hajautetusti eri intressirgiimien ja toimijoiden muodos-
tamista verkoston solmuista, koalitioista. Ryhmittyéndn ja voi olla perinteiset johtajat, jot-

ka organisoivat ja aktivoivat verkoston toimijoita totauthan yhteista tavoitetta.

Nokiaa lahdettiin aikoinaan luomaan verkostoyritykseksisent pddjohtajan Jorma Ollilan
johdolla vuonna 1992 (Castells 2001, s. 29-33). Ollilan toimiagataoisi luonteeltaan kuva-
ta toimivan nimenomaan verkostojohtajan toimintatagpoltén rakensi ymparilleen jatkuvaa

kehittamista tukevan verkoston. Verkoston toimijat olwatlistusta ja jatkuvaa kehittamista
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edesauttavat nuoret johtajat. Vanhoilliset ja vanhaaajoistapaa edustavat henkilot saivat
vaistya ja koko organisaatiorakennetta myds uudistettikogtomaista toimintaa tukevaksi

matalan hallinnoinnin organisaatioiksi. Keskeisia tekijtali organisaation uudistamisen

kulmakivena olivat uusi tuote ja toimiala, rahoitusrakenteentos ja innovatiivinen verkos-

toyrityksen toimintamalli (Castells 2001, 29-30).

Verkostoyrityksen toimintamalli pohjautuu verkottuneeseemitdaan alihankkijoiden ja
asiakkaiden kanssa. Nokian menestyksen avain on ollut telogksisikka, joka perustuu te-
hokkaaseen informaation jakamiseen. Informaatioteknologjgidyntdminen, tehokas tie-
donjakaminen ja osaamisen kehittdminen sisaisesti kuin aoisoimintaan on verkosto-
maisen organisaation menestyksen ja kehittymisen kulm@ak8otaraudan mukaan myds
kaupunkiseudun kehittamisessa informaatiojarjestelma on &@htrkoston toimintaa tuke-
va, informaatioteknologiaan perustuva, informaatiot@néésva seka sita valittava ja luova
jarjestelma. Sen perustehtavana on tuottaa ja valittéénaatiota kehittgjaverkostolle seka

verkoston ulkoisiin etta sisaisiin lahteisiin.

3.3.2 Asiakassuhteiden ja verkostojen johtaminen koulutuksessa

Asiakas ymmarretaan tassa yhteydessa informaatiotekap#dgelujen kayttajana, verkko-
opettajana ja opiskelijana. Syvdjarven mukaan asiakBsssga voivat olla organisaatiot, jot-
ka liittyvat julkisen palvelun jakeluun (Syvajarvi 2005, 148jssa tapauksessa ko. organisaa-
tiot voivat olla omaa verkko-opetustarjontaa jakavatilajpipkset tai vastavuoroisesti ovat
asiakkaana kun omat opiskelijat ottavat verkko-opintoja taoppilaitoksista. Verkostojen
johtaminen on erittédin haasteellista ja verkostotaidadt arvossaan etenkin inhimillisen&a

osaamisena.

Verkostojohtaminen on tarked johtajan osaamisalue mydkitklksen johtamisessa. Siihen
littyy useita ulottuvuuksia yhteistydkumppaneihin ja ee#@sin asiakkaisiin. Koulutuksen

yhteistyoverkostoja ovat tydelamatahot, yliopistotk@keakoulut seka muut oppilaitokset,
my6s kansainvalisesti. Johtajan verkostoja ovat myodoy&son asiantuntijuusyhteydet —
yhteistyota tekevat kaytannossa aina ihmiset. Asiak&syahen lahtee asiakkaiden tunte-
muksesta. Koulun asiakkaita ovat ensikddessa opiskelijata msiakkaita ovat myos tydela-
ma, alueen vaikuttajatahot ja opetusviranomaiset sekallgédsolla etta valtakunnallisesti.
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Asiakkuuskasitteeseen liitetddn myds siséiset asiakksiat, koulutuskonsernin eri yksikot
ja oman organisaation eri toimijat. (Helakorpi 2001). kss&lelakorpi on esittdnyt verkoston
johtamiselle kaksi paasuuntaa.

Verkosto- ja kumppanuussuhdejohtaminen

Johtajalla tulee olla laaja verkosto niin yhteis6- kagmntuntijatasolla. Erilais-
ten projektien ja yhteistydhankkeiden avulla edistet&iRkostojen tyota. Ver-
kostosuhteiden hoito on yha enemman myos kansainvalghiajan tyohon
kuuluu myos edustaa organisaatiotaan eri tahoilla sekaahsithdetoimintaa

yhteiskunnallisiin vaikuttajiin.

Asiakassuhdejohtaminen

Asiakassuhteiden hoitaminen lahtee asiakkaiden tuntemukséstdutuksen

tarkeitd asiakkaita ovat opiskelijoiden liséksi, vanhemjaatodit, tyo-elama,

alueen vaikuttajatahot ja opetusviranomaiset. Omien ja koganisaation yh-
teistydsuhteiden yllapito ja kehittdminen on taman allkeskeista tyota. Edus-

taminen ja markkinointijohtaminen kuuluvat talle alueelle

Verkostokoulun ideana voisi olla Helakorven mukaan (Helak®005) tulevaisuuden oppi-
laitos, joka ei oikeastaan ole "oppilaitos”, vaan hymonenlaisia fyysisid, sosiaalisia ja
psyykkisia elementteja kasittava avoin oppiva verkosgawisaatio. Helakorpi on hahmotta-
nut seuraavassa kuviossa (kuvio 2) tulevaisuuden oppilaitostenj&rilaisia piirteitd, jotka

painottuvat eri koulumuodoissa ja koulutustasoilla eri tavoi
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Kuvio 2. Tulevaisuuden oppilaitos (Helakorpi 2005)

Joustava ja oppiva organisaatiomalli johtaa myo6s tulevaisuudekostomaisen koulun toi-

mintaperiaatteisiin seka palveluiden suunnitteluun ja j@neiseen.

3.3.3 Koulun kehittdminen ja johtaminen

Koulun toiminnan kehittdminen voi olla yllattdvan hankaja monisyista. Siihen liittyy aina
oppilaitoksen johtamisen traditiot ja kouluhallinnon gnamttinen, jopa vanhakantainen oh-
jaaminen ja johtaminen. Kehittaminen tulisi kuitenkin gdha tukea ylhaaltapain ja siihen
tulisi valjastaa myos siihen parhaiten soveltuvat, vatidviset toimijat. Vaitoskirjassaan
Hellstrom (Hellstrom 2004, 34) on rakentanut teoreettiseeiston pohjalta seuraavanlaisen

kuvion koulun systeemisesta kehittdmistoiminnasta (kuvio 3).
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Kuvio 3. Koulun systeeminen kehittamistoiminta (Hellstrd@04)

Kuvion mukaan, kehittaminen kaynnistyy, kun tunnistetaan j&kimlun toiminnassa oleva
hairid6 ongelmaksi. Kaynnistetdéan prosessi, jossa indaso ja keksitdan ongelmaan ratkai-
Su. Seuraavassa vaiheessa tapahtuu ratkaisun levittdminen kmialintaan (diffuusio). Rat-
kaisu omaksutaan uutena toimintatapana, jota edelleen vdmiataa. Esimerkkina voisi olla
verkko-opetuksen ohjauksen "chatti-ilta”. Opettaja havaijtst opiskelijat eivat palauta
verkkotehtaviaan ajoissa. Innovoidaan parannuskeinoja git&ék ratkaisuna, etta lisataan
ohjausta opiskelijoiden omalla ajalla ja iltaisin. Kdlkan toimintatapaa ja jos se nayttaa
toimivan, levitetddn sen kayttda muillekin verkko-opéltaj Tastd seurauksena voisi olla,
ettd "verkkokoulu” varaa resurssia ja suunnittelee kurssiksiatataopetuksen kontakti-ittoja
opettajille. Tassa pieni esimerkki, joka ei keksinttundrs mutta voi johtaa opetuksen toimin-
tatapojen muutokseen (muutosote).

Kehittaminen ja kehittyminen koulun ja opetuksen toiminnassallamyds eri tasoilla. Sii-

hen liittyy myo6s eri tasoilla johtaminen. Hellstrokertoo viidestd tavasta kehittaa koulua
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(Hellstrom 2004, 59). Siihen liittyy johtamisen kehittyminkoulun kehittyminen, opetta-
jan/henkiloston kehittyminen, luokan kehittyminen, opetussueinmitn kehittyminen ja op-
pimisen kehittyminen.

JOHTAMIMNEN
Hakenne T h[ci}_q_:[ o
KOULUN padmaardt DHGANISA-
KEHITTY- TORINEMN
MINEN KEHITTY-
MIMNEMN
Jatkrra i
kehittyminen Kollegiaalisuus
Y hreistoi- Reflektiiviset
innalli kiveinng
OPETTAJA iRt me ot HENKILOSTON
OPPIJAMA KEHITTYMINEMN
Tekniset Cipetraja
taidnt mrtkijana
Oipettajan Sisdllar
LUOKAMN Strategat OPETTUS-
KEHITTY- SUUNNITELMAN
MIMNEM KEHITTYMINEMN
petus-
mji-rdc.n: Luakan hallinta
OPPILAAN
OPPIMINEN

Kuvio 3. Koulun kehittdminen (Hellstrom 2004)

Koulun kehittyminen organisaationa on aina johdon keskdanaite. Opettaja joutuu kehit-
tamaan omaa ammatillista osaamistaan sekda myoskykygan oppijana jatkuvasti muuttu-
vassa ja vaativassa toimintaymparistossa. Tahayylittyds johdon tuki ja henkildston maa-
ratietoinen kehittdminen (ja rekrytointi). Luokan kehittgen liittyy ehk& enemmankin tietty-
jen opetusryhmien hallintaan sek& opetussuunnitelmien kelsgémitybelaman tarpeita ja
myds oppijan tarpeita vastaavaksi (henkilokohtaistaminkKn)ken keskeisena tavoitteena
tulisi olla kuitenkin oppilaan (opiskelija) oppiminen kehittysé& oppimisymparistoissa. Ope-
tushallituksen ja -ministeriobn keskeisena tavoitteenaoliut uusissa kehittamishankkeissa

nimenomaan monipuolisten oppimisymparistdjen kehittaminen sglélamayhteistyon li-
saaminen.
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3.3.4 Opetustoimen seudullisten verkostojen johtaminen

Nummisen et al.. mukaan (Numminen&Stenvall 2006, 48-50) verksatei ole yhta selvaa
strategista johtoa tai johtajaa, joka méaaraisi toimmtavoitteet ja suuntaviivat. Seudullisen
johtajuuden suurimpana haasteena on suuntaviivojen aikaansaasitd, miten saadaan voi-
mavarat koottua yhteisten opetuspalveluiden kehittdmiseenga satidaan paikalliset toimi-
jat liikkeelle ja kehittam&an asioita yhteisesti. Seutukharbkeissa nayttaa yleisesti puuttu-
van kokonaisvaltainen johtajuus. Johtamisen merkitysimé, ettd sen avulla yhteisty6hon

saadaan sitoutumaan organisaation toimijat.

Opetustoimen seudullisissa verkostoissa johtajuus otuga@thtajuutta. Jokaisen organisaa-
tion johtajan (rehtori) tulisi kyeta luovuttamaan omedtaansa verkostolle yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Verkostoa ei voi johtaa pesge@ hiearkisen organisaation tapaan.
Tarkead on ymmartaa ja hyvaksya verkostoitumisen lu@ajerituvana ja itseorganisoituva-
na ilmiona, joka sindnsa voi tuottaa innovaatioita (St&hleento 2000, 49). Verkostolle tu-
lee luoda toiminnan edellytykset, jotta se voi toimia kedlisesti. Johtaminen perustuu asi-
antuntemukseen verkoston yhteisissé asioissa ja siil&tlkior neuvottelu-, kommunikaatio-,

vuorovaikutus- ja suostuttelutaidot.

3.4 Verkostohankkeiden johtaminen ja viestinta

3.4.1 Verkkopalvelun johtaminen
Verkoston toiminnan yllapitamiseen ja informaation jalsa®an verkoston osallisten kesken
toteutetaan yleensa verkkopalvelun avulla. Verkkopalvelatloitetaan internetissa toimivia
www-sivuja, jotka sisaltavat myos interaktiivisia, dheallisia toimintoja. Verkkopalvelun
tuottamiseen, yllapitamiseen ja palvelun johtamiseedaam soveltaa laatua verkkoon joh-
tamisen kriteereitd (Laatua verkkoon, 2005).

- Verkkopalvelu tukee organisaation strategiaa ja tavoitteita.

- Verkkopalvelun kehittdmisessa on arvioitu ja hyddynnetty paivearjoajien yhteis-

tyosta saatavia etuja.
- Verkkopalvelun kehittdmispaatos on perusteltu.

- Verkkopalvelun toteutus on varmistettu ja palvelua johaetaa
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Verkko-opetuksen palvelujen informaatio ja tiedonjakelupalveltikise rakentaa toimiva,
sahkoinen www-palvelu (portaali), joka tukee verkoston toiad ja palvelee myds verkoston
johtamista ja ohjaamista.

3.4.2 Verkostohankkeiden hallinnointi ja johtaminen

Suomen virtuaaliyliopistojenverkostoja arvioivassa Opetust@non julkaisussa 2007:28
(Aarrevaara et al. 2007, 17-18) on myds selvitetty verkostoéatt)hankkeiden hallinnoin-
tia. Puolta hankkeista ohjasi ja valvoi johto- tai osghhma. Joissakin hankkeissa hanketta
johti koordinaattori, jolla saattoi olla apunaan tydng Joissakin hankkeissa hankkeen johto
oli keskitetty oppimiskeskukselle tai vastaavalle, ks johto oli hajautettuna yliopiston
sisédlle laitoksille tai tiedekuntiin. Verkostomainen toita nakyi hankkeiden johtamisessa ja
hankkeisiin osallistui runsaasti eri toimija- ja paatdkskotasoja.

Aineistossa tehtiin virtuaalihankkeiden toimintamallien vikréa Toimintamallit olivat koor-
dinaatiomalli, verkostomalli, instituutiomalli seka gdintimalli ja tutkimusta tukeva malli
(kuvio 4).

resurssit
keskitetyt hajautetut

hajautettn koordinaatiomalli verkostomalli

osaaminen

pilotointimalli ja

wleite instituutiomalli : :
keskitetty tutkimusta tukeva malli

Kuvio 4. Virtuaaliyliopistohankkeiden toimintamalli (OPRD07:28)
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Aineiston perusteella yleisin toimintamalli oli koordinaamalli. Mallissa hankkeella on
koordinaattori, jolle resurssit ja niiden hankkiminen on Keski. Koordinaattori jakaa osal-
listujien valiseen sopimukseen perustuen toiminnan maatresurssit eri toimijoille. Malli

mahdollistaa osaamisen hajauttamisen ja tyonjaonaacistn.

Verkostomallista todettiin, ettd sen vahvuus on osaam@&e&asurssien hajautus siten, etta
toiminnan painopiste on uusien toimintamallien, palvelyg tuotteiden kehityksessa. Ver-
kostoon liittymisen kynnys on matala ja siihen voi kuuluasiveerilaisia hyotyjia., jotka voi-

vat antaa panoksensa verkoston toiminnan kautta. Verkostaipanillaan vahvista osapuol-
ten kykya oppia uutta ja siirtéda tietoa, mutta edebyttéiteisia toimintatapoja ja luottamusta.
Verkostomalli toimii parhaitempitkdjanteisessa toiminnassa tai voimakkaasti muuttuvassa ja
tietointensiivisessa ymparistoss#erkostomallin haittana voi olla projektirahoitukseenuse

tuva toiminta, jolloin rahoituksen paattyessa verkosiodm.

Instituutiomallissa osaaminen ja resurssit ovat kesiigetjolloin toteutus ja resurssien hal-
linta voidaan antaa yhden toimijan vastuulle. Mallmii parhaiten kun opetuksen tukipalve-
lujen siirtdminen voidaan toteuttaa tulosyksikdistaieetld organisaationa. Hyotyné on ope-
tuksen rutiininomaisten tukipalveluiden turvaaminen ilmatist&d projektirahoitusta. Edel-
lyksena ja hydtyna on nimenomaan yhtenaigialvelukaytantdjen rakentaminen ja niiden

littiminen osaksi perusvoimavaroin rahoitettua opetusta

Neljas toimintamalli orosaamiseen ja hajautettuihin resursseipgrustuva toimintatapa. Pi-
lotoimalla voidaan mahdollistaa jonkin toimintatavaimovaation tai tuotteen siirtdmisen laa-
jempaan kayttéon esim. instituutiomallia voidaan toteuptioimalla. Tutkimusta tukeva
mallin hydtyn&a on monipuolinen vuorovaikutuksen mahdollistaminekitietyn ja hajautetun
kehittamisen valilla, jolloin my6ds hajautettu tutkimustietwdaan siirtaa laajemmiksi koko-

naisuuksiksi.

Tutkimuksen johtopaatdksissa todettiin, etta instituutiogenustuvat toimintamallit takaavat
selkeimmin hankkeiden liittdmisen perusvoimavaroin rahoitet opetukseen (Aarrevaara et
al. 2007, 39). Verkostomallit tuottavat hankerahoitukseen penastoimintamalleja, joita

tarvitaan esimerkiksi uusia tuotteita kehitettdessa.tingtomalli on suositeltavampi toimin-
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tamalli, kun halutaan laaja kayttajakunta. Nain ollersvtndeta myos, ettd alueellisen eta-
opetuksen jarjestamista varten parhaana toimintamalbig toimia yhteinen, etdopetuksen
keskus, joka toimii kiintealla rahoituksella osana perusmpat Lisaksi todettiin, ettd pelkas-
taan verkostoituminen ei voi olla hankkeen tulos vaameménkin pitaisi pyrkia vakiintu-

neeseen toimintaan ja pysyvien vaikutusten aikaansaamise

3.4.3 Virtuaalijohtaminen ja viestinta

"Virtuaalijohtaminen vaatii ehkd jopa enemman viestinndlligalmiuksia kuin perinteinen
walk around —johtaminen” toteaa toimitusjohtaja Paivikdaen artikkelissaan "Viestinnasta
tehoa virtuaalijohtajille” (Harkdnen 2008, 15.). Harkdnen dateettd yh& useammat organi-
saatiot tydskentelevat virtuaalisesti ja virtuaalisteniéin johtaminen vaatii jatkuvasti vahvaa
viestinnallistd panosta. Virtuaalinen tyoskentely tarkaitsita, ettéa organisaation tyontekijat
voivat tyoskennella hyvinkin etéaalla toisistaan eri maissutta toisaalta myds normaali tyon
tekeminen ja omien tybtehtavien hoitaminen voi sujuasrik@oa kasin "etatyond” vaikka
Pihtiputaalta. Tama taas edellyttaa hyvin erilaisiapk&hita ja selkeita viestintdkeinoja vir-
tuaalitiimin kayttoon, joilla tyohon kuuluvia tietoja jartteita voidaan valittaa ja edelleen ka-
sitella virtuaalitimissd. Harkdsen mukaan viestina ggité on, ettd ilman luottamusta virtu-
aalijohtamista ei voi harjoittaa. Tama tarkoittagosisita, etta johtajan on hallittava myos eri
viestintavalineitd ja osattava kayttaa niita sdannotiigesikeassa kohdin virtuaalijohtamisen
apuvdlineind. Oikea ajoitus, sisaltd ja motivointi ovatudalijohtamisessa ja myds "verkos-
ton johtamisessa” avainasemassa. Verkkoviestintavaliméidgto ei voi kuitenkaan korvata
henkilokohtaisten tapaamisten tarpeellisuutta.

Virtuaalinen tyon tekeminen kasitteena liittyy l1&heisetitydon tekemiseen ja edelleen se liit-
tyy myos etaopetukseen. Etaopetuksessa on yleensa kysalegasti myos luottamussuhteen
rakentamisesta etaopetusta jarjestavan koulutuksen, etéi@pédteuttavan opettajan seka
etaopiskelijan valilla. Alueellisten etaopetuksen verkestonuodostumisen suurimpana edel-
lytyksend on osallistuvien "toimijoiden” keskindinen liamhus toimintaansa ja sen tarpeelli-
suuteen seké toiminnan kannalta on ottaa eri informalatiolegian viestinnan mahdollisuu-

det ja valineet kayttoon kuten tietokoneet ja verkkopohjasetllutukset (sahkoposti, pi-

ka/tekstiviesti, oppimisalustat, verkko-opintotarjonnan patiagvw-sivut jne.).
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Virtuaalisten ja alueellisten etdopetuksen verkostojemigien muodostamien "etdopetustii-
mien” johtamiseen vaaditaan koulutusorganisaatioiden jjtbatasallistumista paatosten te-
koon ja naiden etdopetustiimin toimijoiden ohjaamistainRaset nk. johtamis- ja ohjausko-
koukset voivat olla lilan hidas tapa ja ei valttamatta ahjgtavasti tekijoita tydssaan etdope-
tuksessa. Varsinaisesti ei ole kyse kuitenkaan “etémeett ohjaamisesta. Kyse onkin
enemman etaopetuksen jarjestdmiseen ja toteuttamitspndn asioiden paattamisesta, kuten
verkko-opintojen tarjonnan kehittdminen, jarjestdminen jauttaminen eri kouluorganisaati-
oiden valille. Etdopetuksen jarjestdminen vaatii toinsindéjaavia ja koordinoivia henkildita
seka etaopetustiimien toimijoiden ohjaamista. Tasta skseaa on myods etaopettajan ja eta-

opiskelijoiden toiminnan ohjaaminen virtuaalitydskentelyri@dpetuksessa”.

3.5 Tiedon ja tietamyksen johtaminen

Organisaatioissa ja verkostoissa virtaa jatkuvasti tigtaaformaatiota erilaisilla yhteyksilla.
Verkostomainen toimintatapa perustuu jatkuvaan, tehokkaasekmtja informaation vaih-
tamiseen. Tata jatkuvaa tiedon kasittelya voidaan nimittg@s verkosto-organisaation tie-
tamyksen hallinnaksi (knowledge management). Wikipedian anukiadonhallinta tai tieta-
myksenhallinta on menetelmékokonaisuus, jolla pyritadaashaan ja hallitsemaan yrityksen
(tai organisaation) inhimillista padomaa ja aineetontaisuntta. Stahlen ja Gronroosin mu-
kaan (Stahle&Gronroos 1999, 70) organisaation toiminta voidaastén@los dynaamisena
verkostona, joka on kiihkearytminen ja jopa kaoottinen koleanes. Tallaiselle dynaamiselle

verkostolle on myos erittéin tarkeda hallita, ohjatpphtaa omaa tietopaaomaa.

Stahleja Gronroos luonnehtivat tietopadoman seka ainesksoetta dynaamiseksi kasitteek-
si, joka rakentuu ihmisverkon varaan. Dynaaminen tietopaaakestuu kaiken aikaa uuden
tiedon ja innovaatioiden kehittymisestd, jossa tietgatkuvassa liikkeessa ja se synnyttaa
tiedon virtauksen. Osaaminen, vaikutussuhteet ja infororaairtaus on organisaation sys-

teeminen perusta (Stahle&Gronroos 1999, 75).

3.5.1 Tietoymparistdjen merkitys johtamisessa
Organisaatio on vaikuttajien verkosto, jossa kunkin vaikutudolb$uuksia sdadellaan yri-
tyksen johtamisjarjestelman ja rakenteiden eli organistisen kautta (Stahle & Grénroos

1999). Erilainen organisoituminen synnyttaa yritykseen erilaisiaymparistoja. Tietoympa-
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ristosséa kasitellaan tietoa eri tavalla ja siksi retavat olennaisesti erilaisia tuloksia. Tieto-
ymparistot mahdollistuvat aina johtamisjarjestelmiengtarakenteiden tuloksena. Ne ohjaa-
vat suhteiden muodostumista, suhteiden vaihtoa ja osaahysedyntamista.

Suhteiden muodostuminen ja ihmisten kytkeytyminen toisiinsarganisaation sosiaalista
padomaa. Sen toteuttamiseen tarvitaan vahvoja verkogtoiosto-osaajia ja toimijoita, jot-
ka osaavat joustavasti toimia verkostokumppaneiden kangsdonTvaihto ja keskindinen
vuorovaikutus uutta tietoa luovien ja tietoa hyddyntavienl&&n olennaista ja tahan tulisi
johtamisjarjestelmien luoda mahdollisuudet. Osaamisen hyéohymen ja arvostaminen on
organisaation toiminnan strategian kannalta tarkeaa. Arvast@annovatiivisuutta ja anne-
taanko vapautta kokeilla ja vaikka epaonnistua vai tukeudutaankoarmana todettuun toi-
mintaan. Se, miten organisaatio on ratkaissut komroliiden asioiden osalta — maaraa, mil-

laisia tietoymparistdja organisaatioon syntyy.

Stahle & Gronroos ovat esitténeet erilaiset tietoyispdt; jotka maarittelevat miten uudistu-
miskykyinen organisaatio voi olla seuraavasti (Stah{@rjznroos 1999. 107):

- mekaaninen rakenne — sailyttava tietoymparisto

- orgaaninen rakenne — kehitysté tuottava tietoympéristo

- dynaaminen rakenne — innovatiivinen tietoympéaristo

Mielestani tehokas, laaja ja hyvin kaytdssa oleva trefmiristd on erittain tarkea organisaati-
on toiminnassa ja kehittdmisessa. Mekaanisessa, tiglgdavassa organisaation toiminnas-
sa pyritaan tehokkaasti vakioimaan keskeiset tietoipaiitarutiinit. Orgaanisessa rakentees-
sa edetdan hitaasti pienin askelin eteenpain, joka on puraslta kehittavaa toimintaa. Ny-

kypaivan kouluorganisaatio on ehka lahempana tamantyyupigfisaatiota.

Pitaisikd kuitenkin pyrkia dynaamiseen rakenteeseen -vatinasta tietoympéaristéd hyodyn-
tavaan verkostomaiseen kouluorganisaatioon. Organisgatidon tulisi tehda selkeé strate-
ginen paatos — ja kehitella visio siita, minkalainen ahsiovatiivinen koulutusorganisaatio.
Koko koulutuksen organisaatio ja henkilosto tulisi valjaséaaan tyyppisen toiminnan tuke-
miseen. Ei riita, etta yksittaiset henkilot/opettajaat toteuttamassa innovatiivista tietoympa-
ristda ja siihen tulisi valjastaa koko henkilosto. atillisten tutkintojen opetussuunnitelmat
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tulisi suunnitella ja toteuttaa niin, etta niihin voidaagallyttaa myos mahdollisuus innovatii-
viseen toimintaan, dynaamisten muuttuvien tydelaméatarpemewmisesti. Dynaaminen, in-
novatiivinen tietoymparistdé on monimutkainen ja vaikehatlittava, mutta on erittain uudis-
tumiskykyinen ja uusia toimintatapoja ja "tuotteita” kehittérganisaation toimintaymparis-
t6. Uudistumiskyky dynaamisessa ymparistossa merkisaé&aaleja muutoksia tuotteissa

toimintatavoissa ja nakemyksissa

3.5.2 Dynaamisen toimintaympariston johtaminen

Dynaaminen toimintaymparisto syntyy kun eri alojenykset yhdistavat toimintojaan yhteis-
nen ja toisaalta se pyrkii verkostoitumaan virtuaalidesnppaneiden kanssa. Dynaamisessa
ja verkostomaisessa, avoimessa ymparistdssa syntyynkagta informaatiota ja tiedon vir-
taus ja hallinta voi olla ennakoimatonta ja ilman sdgaterama kaaosmainen informaatio-
virta saattaa synnyttaa myds uutta tietoa, ideoita javamt®ita. Verkostoituminen ja tiedon
tehokas ja nopea virtaus seka saatavuus on dynaamisemayimpariston perusta. (Stahle &
Gronroos 1999. 101).

Dynaamisen ja innovatiivisen toimintoympariston joallaj edellytetadn myos verkostoval-
miuksia, informaatioteknologian osaamista ja kumppanisudnespimista ja hallintaa. Joh-
taminen on olennaisesti ihmisten johtamista, joka vaasiaalisen vuorovaikutuksen luomis-
ta organisaation sisalla seké& ulkopuolisissa yhteistyémsat. Dynaamisessa verkostossa tu-
kena ovat teknologiset vélineet ja organisaatiorakeni@giaamisen ympariston johtajan
haasteena on vallasta luopuminen ja vallan delegoaisilde. (Stahle & Gronroos 1999, 150-
153)

Alueellisia etdopetusverkostoja voidaan verrata juuri téyy@piseksi, dynaamiseksi ja inno-

vatiiviseksi toimintaymparistoksi, jossa verkostojeimianan johtaminen on haasteena.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

Taman tutkimuksen taustalla on tutkimuksen viitekehyksessgitggituvut 2-3) etaopetus-
verkostojen strateginen kehittdminen suomalaiseen koulutiskhntaan 2000-luvulla. seké
verkostomaisen virtuaaliorganisaation strategiseen joht@mikittyva teoria ja tutkimustieto.
Tassa tutkimuksessa tarkasteddumeellisten etdopetusverkostojen ja hankkeiden perustamista
ja toteuttamista toisen asteen koulutukseen Suomessa vuosina 2004 Fu2kid7uskohteek-

si olen valinnut 2.asteen etdopetusverkostoja, joistann@stdan teoreettista taustatietoa ope-
tushallituksen raporttien muodossa. Tutkimukseen valitutogot ovat alueellisesti melko

kattavasti eri puolella ja ovat jo toimintaansa vakiitaoniassa.

Keskeisena tutkimusongelmana tassa tutkimuksessa pohaiteddjaisella johtamisen stra-
tegialla verkostomaista organisaatiota voidaan johtaa niin, ettd se toimiostrkaisesti ja
johtaminen tukee verkoston toimintatarkoitusta ja olemassa®lakimuksen osaongelmat ja
keskeiset kysymykset (teemat) ovat:
1. Mita alueellisia 2.asteen etaopetusverkostoja on pemugeibdteutettu Suomessa vuo-
sina 2000-2007 ja mik&a on niiden toimintatarkoitus ja tehtgpaitelut)?
2. Mink&lainen on taméantyyppisen verkostomaisen organmastimintamalli ja kuinka
sita organisoidaan ja johdetaan?
3. Minkalainen organisoinnin ja johtamisen strategia (malyeltuu parhaiten verkos-

tomaiseen organisaation - alueellisen etdopetuksenvenkiagtauksena?

Tutkimuksen tehtavand on selventdd organisaation johdon riéladsa, kuinka alueellista
verkostoa tulisi organisoida, hallinnoida ja johtaa, jednasioita tulisi huomioida verkosto-
maisen organisaation johtamisessa. Tutkimuksen tehtavaseh@ntad koulutuksen jarjesta-
jan nakokulmasta alueellisen etaopetuksen jarjestamisitiabdksia, niiden toteuttamista,

organisointia ja johtamista

4.1 Tutkimuksen menetelmat ja aineistonkeruu
Tutkimusmenetelmaksi valitsikvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen. L&ht6kohtana
laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaamossa pyritaan tutkimaan koh-

detta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (vrt. Hirsja@tvial 2007. 156-159). Kvalitatiivinen
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tutkimus on tyypiltaan lahinnd kenttatutkimus, johon sovadlettapaus- ja toimintatutkimus-
ta. Tutkimuksessani pyrin kokonaisvaltaiseen tiedonhaadimjo olemassa olevien taustatie-
tojen ja lisatutkimuksen avulla. Kenttatutkimus liittyggpauskohtaiseen toimintatutkimuk-
seen, jossa tapaukset ovat jo toteutuneita alueellid@petuksen verkostoja. Tutkimuksella
selvitetdan ja analysoidaan verkostojen toimintaa, mitdenintamallia ja toiminnan organi-

sointia seka johtamisen strategiaa.

Tutkimusongelman strategiseksi lahestymistavaksi ja tutkyypssi valitsin tapaustutki-
mukseenTapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteeksi valitaan pieni jaukkionuskohteita,
joista kootaan yksityiskohtaista, intensiivista tietod. (Mirsjarvi et al. 2007, 130). Tutkimus-
tehtavana on selvittda valittavalla metodilla verkogtisen organisaation tai tassa tapaukses-
sa toisen asteen alueellisten etdopetusverkostojen ongdimsgohtamiseen ja toimintaan
littyvia kaytdnnon toimintaprosesseja ja miten niistiisee esiin yhteisia, toisiinsa verratta-
vissa olevia yhtenevid asioita ja kaytantoja. Naisisiibga verrattavissa olevissa toiminta-
prosesseita ja yhteisista kaytadnnoistd voidaan hahmotetkostomaisen organisaation toi-
mintamallia ja edelleen my6s verkostomaisen organisagihtamisen strategiaa ja toimin-

tamallia.

Tutkimuksen rajasin toisen asteen koulutuksen etdopetust@hingotanta) ja niiden toi-
mintamallin selvittdmiseen jo olemassa olevien julk&isya kehittamishankkeiden tutkimus-
raporttien pohjalta seka tassa tutkimuksessa toteutettadgdlarttavalla kenttatutkimuksella.
Tutkimukseen tarvittavaa taustatietoa ja aineistoa kokOgpietushallituksen julkaisuista, ke-
hittamishankkeiden raporteista seka muusta kirjallisuudesterkkolahteista (kts. luku 2).
Taman taustatiedon perusteella valitsin kenttatutkimuksed® toisen asteen etdopetusver-
kostoa, joista pyysin verkostojen koordinaattoreita jauwdgenkiloitd tutkimushaastatteluun.
Tutkimuksessa kaytin laadullista metodia aineiston harkmtglloin tutkittavien nakdokul-

mat ja aani paasevat esille (vrt. Hirsjarvi et al. 2007,.160)

Tutkimuksen metodiksi ja aineistonkeruun menetelméaksisualieemahaastattelynonka
tein valittujen alueellisten etdopetusverkostojen (tapalstoordinaattoreille ja toiminnan
johtamiseen osallisille vastuuhenkildille. Teemahatésiua varten laadin haastattelun rungon
(lite 1), johon laitoin tutkimusongelman ja siihen littgn selvitystehtavien pohjalta keskei-
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set teemat ja niihin joitakin apukysymyksia. Teemahaastasa on tyypillista, etta haastatte-
lun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutsykysten tarkka muoto ja jarjestys puut-
tuvat (Hirsjarvi et al. 2007, 203). Haastattelun toteutin §ksidstatteluna ja kaytin myds tut-
kimusaiheeseen liittyvaa viestintatekniikkaa ja etayhteytta

Luvussa 2 esitettyjen verkoston kehittdmisen tyOkaligearyiointikohteiden perusteella laa-
din kenttatutkimukseen keskeiset teemat ja apukysymykset ZK2.3 Oppilaitosverkoston
rakentaminen ja tyokalut, Numminen et al. 2004). Naista tydta olen johtanut tutkimus-
ongelmaani soveltuvan kenttatutkimuksen haastattelururgdeemahaastattelun keskeiset

kysymykset (liite 1).

4.2 Tutkimuksen toteutus

Aluksi tein tutkimusaineiston taustatietojen pohjalta ligtakimukseen pyydettavista verkos-
toista. Tutkimukseen pyysin 10 eri etdopetusverkostossaadteardinaattoria (tai verkoston

ohjaamisen vastuuhenkil6d). Varsinaiseen tutkimushaastatt osallistui kuusi verkoston

vastuuhenkildd. Jokaiselle haastatteluun osallistuvdhatin sdhkopostitse ennakkoon ohjeis-
tuksen haastatteluun, haastattelun aikataulun sekaatiekst teemakysymykset (lite 1).

Pyysin myds haastatteluun osallistuvilta luvan haasiatie tilaisuuden nauhoitukseen.

Haastattelut toteutin etaneuvottelutekniikalla (Learnliatiyhteysohjelma), jota kaytetdan ja
tuetaan yleisesti Lapin etdopetuksessa. Learnlinc on synkmetayhteysohjelma, jossa siir-
retdan reaaliaikainen &ani ja kuvayhteys tietokoneidé@filldv internetverkossa (Kkts.

www.tokem.fi/learnlinc). Yhteyteen vaaditaan internetverkossa oleva tybasgohon on

litetty mikrofonikuuloke (headset). Yhteyden alussa ohjdsaastateltavaa etayhteysohjel-
man kaytdssa tarvittaessa puhelimella tai internetpuliedgdella (Skype). Yhteydet ja haas-
tattelun nauhoitukset olivat kestoltaan keskimaarin 40 — B@uttia ja onnistuivat yleensa
ottaen melko hyvin. Ainoastaan yhdessa yhteydess&gélmia, joka johtui huonosta tieto-

likenneyhteydesté ja aanenkuuluvuudesta.

Haastattelussa noudatettin aiemmin esittamééani hagstattunkoa, jonka ensin lyhyesti
alustin kertomalla tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelnTutkimushaastattelut ete-
nivat paapiirteittain esittdmieni teemojen mukaisestikimuksen teemoja ja lisdkysymyksia
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pohdittaessa kaytimme myds yhteista piirtoalustagej&ostojen www-palveluja kuvattaessa
verkoston organisointimallia. N&ita luonnoksia en kuitenkdariitanyt tutkimusaineistoon
vaan ne toimivat enemmankin tutkijan omien ajatuksien finusanalyysin selkeyttami-

seen. Haastattelut tallensin tietokoneelle omikgiastoikseen.

Tutkimushaastattelut kuuntelin aluksi kertaalleen heti a#atin jalkeen tarkistaakseni tal-
lennuksen kuuluvuuden ja onnistumisen. Taman jalkeen kirjtatlennukset tekstinkasitte-
lyohjelmalla p&aateemoihin ryhmiteltynd. En kuitenkaankpwyt sanatarkkaan (sanasanai-
seen) puhtaaksikirjoittamiseen vaan pyrin hakemaan gsm@en ja lyhentdmaan sen kuiten-
kin ymmarrettavaksi tekstiksi. Tekstit tallensin edellgtideksi tiedostoksi. Taman jalkeen
analysoin tutkimushaastattelun tekstit paateemojen mugtaise

4.3 Tutkimuksen siséllonanalyysi

Tutkimusaineiston analyysin lahestymistapana on ainegtolien analyysi, jossa pyritaan
luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus (Tuoahi 2002, 95-98). Tutkimus-
aineiston tulkinnassa kaytetaan paattelyn logiikkana induktihasalyysia eli pyritdan ana-
lysoimaan yksittéista tietoa yleistykseen. Toisakltseessa voi osaltaan olla nk. abduktiivi-
nen paattely, jonka mukaan teorianmuodostus on mahdollisia,kun havaintojen tekoon
littyy jokin johtoajatus tai johtolanka (Tuomi et &002, Alasuutari 1994;1996). Johtopaa-
toksessani olen edennyt aikaisemmin esitettyjen teoteettigrkostojen organisointimalleis-

ta esittdmaani kokonaisvaltaiseen toimintamalliin.

Tutkimusaineistoon sovelsin siséllon mukaista teemoiitalalyysimenetelmaa (tiedon ryh-
mittely) ja analyysitapana on kaytin keskusteluanalyysggsg puhujat luovat yhteisen vuoro-
vaikutuksen maailman ja tdma vuorovaikutus on organisoitetggn teemojen mukaisesti.
Puhumisessa on nk. intersubjektiivinen ymmarrys, mika tadeosita, etta osallistujilla on
ollut yhteista suuntautuneisuutta tilanteessa (vrt. Hsgt al. 2007. 219-222). Tama ilme-
nee niin, ettd kaikki haastateltavat ja myos tutkijaaghaitelija) ovat etdopetusverkostojen
vastuuhenkildita ja myds omaksuneet omassa roolissadamverkostojen toiminnan kehit-

tamisen nakdkulman.
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Luin tutkimusaineiston (tekstin) useampaan kertaan. Sisiaiston taulukkolaskentaohjel-

maan kasiteltavaksi ja luokiteltavaksi. Taulukoissa tigdoin edelleen pienempiin yksikoi-

hin litteroitavaksi ja analysoitavaksi. Taman jalkeeietm teemakohtaiset alakategoriat uu-
delleen ja yritin muodostaa selkedn jaon teemojen e&lilitkimusaineiston sisalléon (teemo-
jen) luokittelun ja alakategorioiden jaossa paadyin seardaigeen ryhmittelyyn (taulukko

1).

1. Verkoston toimintatarkoitus |2. Verkostomainen or@nisaatiomalli |3. Verkoston strateginen johtaminen

1.1 Verkostojen tarkoitus 2.1 Verkostomainen toiminta 3.1 Hallinnointi ja johtaminen
1.2 Toimintaperiaatteet 2.2 Verkoston organisointimalli ja toimijat 3.2 Sitoutuminen
1.3 Palvelut ja resurssit 2.3 Innovointi /kehittdéminen 3.3 Luottamus

Taulukko 1. Tutkimustulosten luokittelu ja alakategoriat

Teemat sailyivat alkuperaisissa lahtokohtateemoiss&akasoita oli myos selkeasti kasitelty
teemojen mukaisesti. Myds Hirsjarvi ym. (Hirsjarvi et 2002, 173) ovat tulkinneet vastaa-
vaa teemoittelun kasittelyssa. Syntyviin teemoihinmgos luonnollisesti kuulua alkuperais-

teemojen valiset yhteydet.

Pitk&dn pohdinnan jalkeen kokosin aineiston tekstit taulukon ee&s, litteroituihin uusiin
taulukoihin. Kaytanndssa huomasin myos, ettd eri luokkiesigkategorioiden (litteroiden)
valilla oli jonkin verran ristikkaista tietoa. Tietogiti siis sijoittaa, eriyttda ja uudelleen yh-

distaa ajatellen teeman siséltoja ja sen alakatagorio

Taman jalkeen kuvailin aineiston sisaltdja tutkimuksenksilo ja kirjoitin myds eri luokkien
kohdalle siihen olennaisesti littyvaa tietoa. Kun ldy&iokkien sisalta samankaltaisuuksia
(samankaltaista tietoa), niin pyrin tietoja yhdisted&in, analysoimaan ja edelleen yleistamaan
asiaa tai ilmi6ta. Tutkimusaineiston ja -tulosten asailynissa pyrin huomioimaan myds ai-
emmin hankittua taustatietoa tutkimuskohteista (luku 2), pgataan kuuluu tutkittavaan

aineistoon

Tutkimustuloksia pyrin edelleen yhdistelemaan, yleistamaaulkitsemaan seka tekemaan
niiden perusteella asiakokonaisuuksista yleistyksia jopiitoksia. Hirsjarven ym. mukaan
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tulkinnalla tarkoitetaan sita, etta tutkija pohtii analyytuloksia ja tekee niistd omia johtopaa-
toksia (Hirsijarvi et al. 2007, 224). Johtopaatoksissa olamot mukaan jo aiemmin tehtyja
tutkimuksia vertailtavaksi ja myos niiden pohjalta olen pégitomiin johtopaatoksiin ja ver-

kostomaisen organisaation toimintamallin esittamisa@rkostomaisen organisaation toi-

mintamallin olen selostanut johtopaatdksissa luvussa 6.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa yleensa pyritadn valttamaan virheiden syistiintutkimustuloksiin tulisi voi-
da luottaa ja tulosten patevyytta tulisi tarkastella. (Mitsjarvi el al. 2007, 226, Tuomi et al.
2002, 131). Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessalla reliaabeliuden (mittaustu-
losten toistettavuus) ja validiuksen (tulosten patevyysittkédgd hankala liittaa tutkimuksen
luotettavuuden tarkasteluun. Hirsjarven ym. mukaan laadesbséapaustutkimuksessa voi
kaikkia ihmist& ja kulttuuria koskevat kuvaukset olla ainutiss, ettei kahta samanlaista
tapausta ole, joten perinteiset luotettavuuden ja patevyys@inait eivéat tule kysymykseen.
Laadullisessa tutkimuksessa tulee tarkoin kuvata tutkinmukserittaminen, siitd saadut tu-
lokset ja edelleen hyvin perustella saamansa tulkinnat.

Tutkimuksen kohteena olivat toisen asteen koulutuksen dtéweekostot ja niista haastatel-
lut verkostojen koordinaattorit ja vastuuhenkilot. Alueelligerkostot sijaitsivat laajalti koko
Suomen alueella. Kaytdnnossa tutkimukseen osallistui kiterain kuusi haastateltavaa,
joten tutkimuksen tulosten yleistettavyys ei ole ehk#xidd. Toisaalta taman tyyppiset alu-
eellisten verkostojen tapaustutkimukseen tamakin maandielastani riittava, koska taustalla
on myds teoreettisesta viitekehyksessa olevat aluerINgtékostojen kuvaukset. Tata tausta-
tietoa (luku 2) olen edelleen hyddyntanyt haastattelussathanustuloksien analysoinnissa.
Haastattelutilanne pyrittiin rajaamaan ajankéayton vuokahdollisimman minimiin, jotta
haastattelun henkilot pyrkisivat selostamaan vainkyiymyksiin (teemoihin) liittyvia asioi-
ta. Tekstien puhtaaksikirjoituksessa havaittiin jonkiessh poukkoilua eri teemojen valilla.
Toisaalta, myéhemmin haastattelutekstien jasennyksentggd@oiden luonnin yhteydessa
siirsin tekstien sisaltoja eri teemojen valilla niihiarpaiten sopiviin kategorioihin. Teksteja
on osin lyhennetty alkuperaisesta, joten se voi vaikuttalgin) verran tulkinnan luotettavuu-

teen.
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Tutkimus sinallaan on toistettavissa esittamani tutkimukeezFutuksen mukaan. Tutkimus-
haastattelussa olisi ollut ehk&a selkedmpi pysya tiukeneaman aiheessa. Toisaalta laadulli-
sessa tutkimuksessa ja teemahaastattelun menetelnmieelsen kuuluu valja, ei niin jasen-
nelty haastattelukysymyksien runko. Tarkoituksena o#, tetkimuksen pohjalta voi syntya
tutkimustuloksiin ennalta arvaamatonta tutkimustietoa& mi ennakkoon ole pohdittu tutki-
musta suunniteltaessa. Hirsjarven ym. (2007) mukaan laadulisgssiston analyysisséa on
keskeista luokittelun tekeminen, jonka olen tehnyt haattatteemojen mukaisesti ja edel-
leen kategorioinut yksityiskohtaisemmin tutkimuksen tekstieslyysien pohjalta.

Laadullisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuudesta on avatédisistaan aineiston luotet-
tavuus ja tulkinnan luotettavuus (vrt. Hirsjarvi & Hurme. 2000,-188). Tutkimus tayttaa
aitouden kriteerit, mikali tutkimushenkilét ovat puhuneetmuuten ilmaisseet itseaan samas-
ta asiasta kuin tutkija on olettanut. Tutkimustulostealasissa olen pyrkinyt hakemaan
tekstien pohjalta yleistyksia ja tulkintoja (toistuvistodsta) ja laittanut myos joitakin suoria
lainauksia haastatteluista. Mielestani oma taustarsigantuntijuus verkostomaisen organisaa-
tion koordinaattorina ja vastuuhenkilonéd eri verkostohaiskke(Lapin verkkokoulu vuosina
2005-2007, Oppireppu 2004-2006, Virtuaalidatanomi 2001-2007) osaltaan paraktaa tut
muksen keskeisten tulosten tulkintaa ja tutkimushaasta&teluptettavuutta. Toisaalta taas
nakemykseni ja asioiden tarkastelun subjektiivisuus taashwonontaa tdméan tutkimuksen
tuloksia ja luotettavuutta. Mielestani olen kuitenkin kabjitgh tarkastellut tutkimustuloksia
rittavan etdalta, puolueettomasti ja objektiiviseskiostamatta niihin omia henkilokohtaisia
nakemyksiani kuten Tuomi ym. edellyttaa tutkimuksen tekijluomi et al. 2002, 133).
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET
Olen toteuttanut taman tutkimuksen laadullisena tapaustukisiema teemahaastattelun mene-

telmalla kuten edellisessa luvussa olen selostanut. muskiaastattelujen aineiston olen kir-
joittanut tekstinkasittelyohjelmalla tiivistettyna telkét kuuntelemalla haastattelutallennukset
uudelleen. TAman jalkeen olen koonnut tekstit ja litteroyinteenvetotaulukkoon. Yhteenve-
totaulukossa olen lajitellut ja litteroinut haastattelutielesielleen kolmeen keskeisen péaatee-
maan. Taman jalkeen olen lukenut tekstit uudestaan, mdwmetaan ja tekstien sisalldista
nousseiden asioiden pohjalta olen jakanut (luokitellut) jardinut tekstit edelleen pienem-
piin alakategorioihin (taulukko 1).

1. Verkoston toimintatarkoitus |2. Verkostomainen orgnisaatiomalli |3. Verkoston strateginen johtaminen

1.1 Verkostojen tarkoitus 2.1 Verkostomainen toiminta 3.1 Hallinnointi ja johtaminen
1.2 Toimintaperiaatteet 2.2 Verkoston organisointimalli ja toimijat 3.2 Sitoutuminen
1.3 Palvelut ja resurssit 2.3 Innovointi /kehittdminen 3.3 Luottamus

Taulukko 1. Teemat ja alakategoriat.

Ensimmaiseen teemaan olen koonnut tdydennystietoa (fediastan kertomana) etaopetus-
verkostojen tarkoituksesta (miksi toimii, miksi on olessa), perustoiminnasta (miten toimii)

ja siihen liittyvid keskeisia palveluja ja tehtavia (minksikaresursseja varattu). Haastatelta-
ville (numeroidut viittaukset 1-6) olin ennen haastattelimittanut teoriaosassa olevan (luku
2) oman verkoston kuvauksen tarkistettavaksi. Toiseena@ewlen koonnut verkostomaisen
organisaation toimintaan ja organisaatiomalliin liittykiskeisia seikkoja. Kolmanteen tee-
man olen koonnut jokaisen haastateltavan mielipigita, miten tai millaisilla strategioilla

tallaisia verkostomaisia organisaatioita tulisi johtasaksi haastatteluteksteista nousi ver-
kostomaisen organisaation johtamisen strategiaan oleshaksiuluvia asioista kuten sitou-

tuminen toimintaan ja verkoston keskindinen luottamustajocgslelleen olen koonnut omat

alakategoriat osana tutkimuksen tuloksia.
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5.1 Alueellisten etdopetusverkostojen tarkoitus, toiminta ja palvit
Tassa teemassa tarkastelen verkostojen toimintaakjaittesta (miksi on olemassa), niihin
littyvid tehtavia ja toimintaperiaatteita (miten toijrseké palveluja ja resursseja on kaytossa.

Verkostojen tarkoitus ja tehtava

Tutkimuksen kohteina olevissa etdopetuksen verkostois$gyplllista, ettd ne oli muodos-
tettu vuosina 2004 - 2007 kehittdmishankkeina julkisella tukirahatlak@OPH, ESR, Laa-
ninhallitus). TAman jalkeen lahes kaikkia tutkimuksessa mukawgaolerkostoja on jatkettu

omarahoitteisesti, hallinnoijan toimesta.

Tassa tutkimuksessa olevien verkostojen paatarkoituksena dtidéehukea ja jarjestaa alu-
eellisesti 2.asteen koulutukseen etadopetusta, verkko-ops#ldtaisessa toimintaymparistos-
sé seka edelleen vakiinnuttaa tata toimintaa alueedligisslutusorganisaatioissa. Tutkimuk-
sen kohteina olevissa verkostoissa pyrittiin tarjoam@aistavia ja monipuolisia verkko-
opintoja lukioille ja ammatilliseen koulutukseen. Selviggsa ilmeni kuitenkin hankeraport-
tien ja haastattelun pohjalta, ettd verkko-opintoja ddisgantdisesti enemman tarjolla lukio-
opintoihin kuin 2.asteen ammatilliseen koulutukseen. Verkosttgekoituksena oli tarjota
aikuiskoulutukseen ja nuorten koulutukseen joustavia opintoja etiiéd opiskelija voi opis-
kella my6s etayhteydella esim. kotoa kasin.

- Turvataan joustava opiskelumahdollisuus nuorille ja aikuisille opiske&joill
- Aikuisille on kasvavaa tarvetta tarjota verkko-opintoja

- Tarpeena monipuolistaa opetustarjontaa (6)

Liséksi verkostojen tarkoituksena oli tarjota etdopetaksé&itoimintoja seka opettajien tay-
dennyskoulutusta tieto- ja viestintatekniikan etdopetuskayttoorkos®jen tarkoituksen ol
siis myds tuottaa verkko-opintoja ja verkko-opetuksen oppimita opettajien kehittamis-
tyona seka edelleen vakiinnuttaa etdopetusta oppilaitoksigoiintaan.

Toimintaperiaatteet
Tutkimuskohteina olevissa verkostoissa oli melko laajastkana alueellisesti verkostoitu-

neena aikuiskoulutus, toisen asteen ammatillinen koulutukigzt.
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Mukana aikuiskouluttajat, ammatilliset koulut, kansanopistot, lukiot ym@s. T
koitus koota toisen asteen oppilaitosten voimavaroja yhteen, jakaa koulutustar-
jontaa niin, etta kaikki opiskelijat pystyisivat valitsemaan kuesagyts muiden
oppilaitosten kurssivalikoimista. (1)

Toimintaperiaatteisiin kuului verkostomainen toimintatajpdla oli tarkoitus koota ja jakaa
voimavaroja verkoston sisalla seka tehda yhteistytgéngakin koulutuksen osaamisen ja-
kamiseen. Kaytdnnossa verkostot toimivat enemman sisatiggpéierkko-opetustarjonta oli
tarkoitettu oman verkoston kumppaneille. Ainoastaan yAdeltkostolla on selkeésti verkko-
opetustarjontaa my6s oman verkoston ulkopuolelle. Tastapauksessa edellytettiin ulko-
puolisesta organisaatiota sitoutumaan toimintaan verkustosksella.

Verkostojen toimintaperiaatteena oli muodostaa verkastmen oppimisteknologiakeskus tai
ainakin tallaista seudullista etdopetuksen keskusta esitaeassa verkostohaastattelussa.
Verkostot muodostavat virtuaaliorganisaation, joka jakakogtopalvelua verkoston osapuo-
lille.

Seudullinen etdopetuskeskus voisi olla toimiva ratkaisu. (4)

Toimitaan virtuaaliorganisaationa, jolla on paljon teknista palvelua ja osaamisja. (

Verkoston tehtavana oli myos verkoston toiminnan vakitaminen seka luottamuksen ra-

kentaminen verkoston osallisten (koulujen) vélille.

Palvelut ja resurssit
Etdopetusverkostojen palveluiden tarjonta oli lahes saypiget kaikissa tutkimuksen koh-
teissa. Verkostossa olevien henkiloresurssien maémngelaHenkiloresurssien maara ja teh-

tavat kasitelladn tarkemmin organisaation toimintansallis

Verkosto tarjoaa yhteisen verkko-opintotarjonnan ja tiesjpdlvelun, sahkéinen portaalin
www-sivustona. Palvelusta oli nahtavissa verkko-opanjajniihin voi ilmoittautua opiskele-

maan eri oppilaitosten opiskelijat (verkostossa mukanastéeoppilaitoksista). Opintotarjo-
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tinta raataloidaan koko ajan siten, ettd se palvelisisnpienempia oppilaitosryhmia suurem-
man oppilaitoksen sisalla. Verkko-opintoja ei yleisestjpteu verkoston ulkopuolelle, vaan
tarjonta oli suunnattu ja tarkoitettu l&hinn& verkostokumppleraiten edellisessa kappalees-

sa on todettu.

Verkosto tarjoaa internetpohjaista verkko-oppimisalukgddlle verkoston jasenille. Verkko-
opinnot viedaan verkko-oppimisalustalle opettajien toimgsliajn opiskelijat voivat osallis-
tua ja suorittaa verkko-opintoihin. Verkko-oppimisalustanpftion ja kayton kouluttami-
seen oli tukitoimintaa. Tukitoiminnasta huolehtii tukih#éikjoka jarjestaa verkko-opetuksen
tukipalveluita (kayttajatunnuksia, tyotiloja), koulutusta, t¢getn ohjausta ja vierihoitoa
verkko-oppimisalustan kayttoéon. Lisaksi verkostoon osallisea/oppilaitoksissa on paikalli-

sia tukihenkildita.

Verkostossa tarjotaan opettajille tieto- ja viestmkaiikan opetuskayton ja verkko-opetuksen
kehittdmiseen taydennys- ja lisdkoulutusta. Lisaksi otgtilautteita verkostokumppaneilta
ja myds opiskelijoilta verkko-opintojen kehittamiseksi vestom palveluun.

Yhteista oppimateriaalia ja kurssipohjia oppimisalustakdgan kaikkien verkoston osallisten
kesken. Liséksi on tulossa videoneuvottelulaitteiden ri@anairtuaaliluokkaa hyddyntava
verkko-opetus (ohjaus ja luennot verkossa). Palvelullkoi@taan asynkronista (reaaliaikais-
ta) kontaktiopetusta internetverkossa kaytettavilla sakslla. Opettaja ja opiskelijat ovat
yht& aikaa verkoissa yhteydessa virtuaaliluokkaan, jossastaahtuu.

Haastatteluissa keskusteltin myds verkko-opetuksen ludat@esakokulmista seka verkko-
opetuksen toteutukseen liittyvista ongelmista kuten seursavesstattelussa (6) ilmenee:
Verkko-opetusta voidaan tarjota eri tavoin kuten
- opettaja opettaa kontaktiopetuksen verkossa
- opiskelijoita osallistuu verkossa lahiopetuksen rinnalla
- opiskelija opiskelee itsendisesti verkossa
- pienia nk. etdluokkia mukana opetuksessa. (6)
Ongelmia aiheutuu esimerkiksi sovellettaessa verkko-opdéistpetuksen rinnalla niin, etta
opetuksessa on yhtaaikaisesti lahiryhma luokassa ja skétijpita verkossa. Tama on kay-
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tanndssa erittain vaikeaa, koska opettajan tulee asatatha opetustaan teknisessa ympaéris-

tossé ja huomioida myos pedagoginen toiminta (lahiryhrmekggopiskelijoille)..

5.2 Verkostomainen organisaatio ja toimintamalli

Alueelliset etdopetuksen verkostot ovat toimintamallitaarrattavissa verkostomaiseen vir-
tuaaliorganisaatioon. Olen pyrkinyt erottelemaan erkastiojen haastateltavien kuvauksien
perusteella verkosto-organisaation toimintamallin ea-alsieet niin, etta siitd voisi erottaa
verkoston toimintaan ja organisointimalliin vaadittakankilo- ja tydresurssit (toimijat). Li-
séksi olen nostanut omaksi alaluokaksi (haastattelumsaneista seikoista) esille verkosto-
organisaation tyypilliseen toimintaan liittyvat ongetnfea toiminnan kehittamisen vaatimuk-

sia.

Verkostomainen toiminta

Kaytdnnosséa verkostomainen toiminta nakyi johto- ja vastokildiden osallistumisena nk.
ohjausryhmien kautta verkoston toimintaan. Verkostonmato@mintatapa ilmeni myds jous-
tavana matalaorganisaationa toimimisena, jolloin vedfostimintaan osallistui vahan byro-
kraattisia virkamiehia. Joissakin verkostoissa todettiimarieongelmana liian jaykka ja laaja
virkamieskoneisto, joka vastaa verkoston paatoksistéhg@tiksesta. Toisaalta ndma paatan-
tavallan omaavat virkamiehet vastaavat oman organisgatitbiminnasta ja rahoituksesta
(rehtorit). Visiona nahtiin hyvin muuntautuva ja joustaverkostomainen organisaatio, joka

voi edelleen laajentua ja muuntautua tarpeiden mukaiseksi.

Verkostomainen organisaatio on hyvin muuntautuva verrattuna byrokraattiseen

organisaatioon, ja siihen voi tulla uusia jasenia, oppilaitoksia, tyokaluja. (5)

Liséksi todettiin,ettéa verkoston voima perustuu toimintaan sitoutumigégnolloin voidaan
muodostaaverkko-opetuksen osaamiskeskittyn&itoutumista ja luottamusta rakennettiin
verkoston osallisten kesken erilaisin keskinaisin sopimukaséd yhteisilla ohjausryhmilla.
Verkoston sitouttamisesta ja luottamuksen rakentamistitéd@n erikseen myéhemmin "ver-

koston strategisen johtamisen” teemassa.
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Haastatteluissa ilmeni myos, ettd verkostomaiseggnmaation toimintalinjat ja rahoituksen
tulee olla selkeélla pohjalla. Verkostomaisen organisaat@minnan rahoittamiseksi tulee
olla virallinen, oikeustoimikelpoinen koulutuksenjarjestégikoston hallinnoijana, joka hoi-
taa rahoituksen lisaksi kaytanndssa verkoston osapuoltemta@linjojen sopimiset ja tarvit-

tavat sopimukset. Jos néin ei ole, verkosto ei voi hakea. tukirahoitusta verkoston toimin-

taa virallisilta tahoilta (1, 6).

Verkoston toiminnan kannalta on siis tarpeen, etta yksi verkassallisista ottaa hallinnoijan
roolin. Yleensa ottaen tutkimuksen verkostoja hallinnoit&égossa (rahaliikenne ja sopi-

mukset) isompi koulutusorganisaatio, koulutuksenjarjestaf#éstata)kunta/kaupunki.

Verkoston organisointimalli ja toimijat

Verkostojen organisointimalleja on selvitetty tamarkitatiksen teoriaosassa (luku 2) verkos-
tojen tutkimusraporttien ja esittelydokumenttien pohjaltassd haastattelun teemassa ja sen
osassa (luokassa) tdsmennettiin ja tdydennettiin orgdaisdaimintaa kaytannon tasolla ja
haettiin yhtenevaisyyksia taman tyyppiseen verkoste@esn organisointimalliin ja siina tar-

vittavia toimijoita.

Tutkimuksen jokaisesta verkostosta I6ytyi melko paljotegbvaisyyksia verkoston organi-
sointimalliin. Perusrakenteeltaan verkostoissa olidnidisesti ylimpana paattavana toimie-
limena koulutusta jarjestavien organisaatioiden johto-gstuuhenkildiden toimielin. Tata
johdon edustajien ryhmaa kutsuttiin johto-, ohjaus- taioilyhmaksi. Periaatteena on, etta
ryhmé on koottu luottamushenkildista (1), jotka edustavat geokoosallisten johtoa kuten
oppilaitoksen johto, rehtorit, viranhaltijat, kunnan luottstmenkilt tai jopa kaupunginjohta-
ja. Tama ryhmé kokoontuu yleensa 1-2 kuukauden véalein ja ohjaa teerkognintaan ja
tekee rahoittamiseen liittyvid paatoksia. Tarkeaa tésdéoston organisointimallissa on, etta
verkostoissa toimi organisaatioiden (oppilaitosten) johpaatantavallan omaavat edustajat,

jotka voivat olla paattamassa myds verkostoon liittyvéstiinnasta.

Ohjausryhma ydinelin, joka on luottamushenkildistd koottu, seutukuntienajed(git
ranhaltijat, rehtoreita, kaupungin johtajia, kunnan luottamushenkil6itd). Kokoontuu joka

toinen kuukausi. (1)
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Rehtoriryhma (ohjausryhmad) — sivistystoimenjohtajat (kunnan virkamiehktpa paa-
toksiin.(2)

Johtoryhma — paattavat oppilaitoksen edustajat mukana. (3)

Johtoryhma, johon osallistuu verkoston edustajat (rehtorit, sivistystoimioimagg) (5)

Lisaksi ainakin yhdessa verkostossa toimi suunnittelutyoryiimgoka koostui oppilaitoksen
vastuuhenkildista. Suunnitteluryhma teki verkoston toiminnarejko-opetuksen tarjonnan

suunnittelua kokoontumalla 3-4 kertaa vuodessa.

Kaikille verkostoille oli jollain tapaaerkostokoordinaattoyijonka tehtaviin kuului verkoston
toiminnan koordinointi ja kokoaminen, yhteyshenkilona toimen, toiminnan ja rahoituksen
suunnittelu, pedagoginen kehittaminen, tiedon jakaminen ja \téestenkoston sisalla ja ulos.
Koordinaattori saattoi olla suurissa verkostoissa kok@pd@imena, mutta pienemmissa ver-
kostoissa osapaivaisena. Téallaista verkostokoordinaattandgtaan kaytannossa verkoston

arkitoiminnan toteuttamiseen ja yllapitdmiseen.

Verkostojen sisalla toimijoina olivat yleenséd myaisetydryhmat ja niiden vetajaAineryh-

mat koostuivat esim. tietyn ainealueen opettajista, jolikatoverkoston oppilaitoksista. Ai-
neryhmien tehtavana oli etdopetuksen pedagoginen kehittapain@inekohtaisesti verkko-
opintojen suunnittelu ja tuottaminen opintotarjontaan. Nd&evain aineryhman vetgjalle

maksettiin tyoresurssia.

Teknista tukedIT) oli verkostoissa keskitettyna verkko-opetuksen tukipiaihin ja siella
tukitoiminnan resurssointi oli vaihtelevaa (esim. 50% - 608@ajpsta) Verkkopedagogisia
tukihenkil6ita tai tieto- ja viestintatekniikan opetuskayton tukihenéildlit verkostojen omis-

sa oppilaitoksissa (koulukohtaiset tukihenkil6t).

Yleensa ottaen nayttaisi silta, etta toiminnan rahoittan ilman kehittamishankkeiden saa-
maa tukea pienentda ja vahentaa verkostoissa toimijordgmad. Kaikissa hankkeissa oli
toiminnan vakiinnuttaminen yksi tarkeimmista tavoitteidtama saadaan ainoastaan suunnit-
telemalla verkoston toiminnan kustannukset katettavaksi asimtoiminnan (opetuksen)

kautta.
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Ongelmat ja kehittdminen
Tutkimuksissa ilmeni ainakin yhdessa haastattelussa orgekenkko-opetuksen toteuttami-

seen ja edelleen verkoston organisointimallin kehittamiseen

Ongelmia ilmeni verkoston tai koulutuksen johdon heikogtdotiuksesta osallistuville orga-
nisaatioille. Tiedotus ja verkoston toiminnan jalkauttamingt@mintaan koettiin myos téar-
ke&na kehittamisen alueena.

... lukion rehtoreita ei riittavasti informoitu. Paatoksia tehty yhaila tasolla,

josta tietoa ei ole valittynyt.

Millainen organisaatiomalli tulee olemaan tulevaisuudé&$5a

Edelleen koettiin epétietoisuutta verkko-opetuksen resuradeigettajille) ja miten yleensa-
kin verkko-opetuksen resursseja jaetaan verkostoon osatistappilaitosten kesken. Suure-
na pelkona koetaan myos se, ettd opetuksen resursseja nerkReston toiminnan kautta
oman oppilaitoksen henkilostolta (opetus). Tama on palkimenomaan pienissa oppilai-
toksissa, joiden opiskelijamaéarat edelleen vahenepgtushenkildstoa vahennetaan.

Laajoissa kouluverkostoissa hajautettu malli koettiinbsmpngelmallisena, koska jokainen
organisaatio tekee omat paatdkset ja toiminta on asiddhittymisen kannalta hidasta ja
raskasta. Todettiin isdntakuntamalli (lukioiden verkosjogsa yksi kunta toimii verkoston
hallinnoijana, rahoituksen jarjestajana ja toiminnagaorsaattorina voisi toimia paremmin.

Tama on selkedasti ilmennyt ja esitetty tutkimuksen taesdi@issa (kohdassa 2.2).

5.3 Verkoston strateginen johtaminen

Taman teeman keskeisena tarkoituksena on visioida jeapedrtcoston johtamiseen liittyvia
strategioita. Miten verkostomaista organisaatiota tydisiaa? Verkoston haastateltavat ovat
voineet esittdd omia mielipiteitaan siita, mitenmdlaisilla strategioilla verkostomaista orga-
nisaatiota voitaisiin parhaiten hallinnoida ja johtaategisen ajattelu voidaan kiteyttaa kol-
meen keskeiseen kysymykseen. Missa tilanteessa olewyimmihin haluamme paasta ja mi-

ten paddsemme haluttuun tilanteeseen?
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Verkoston hallinnointi ja johtaminen

Haastattelujen mielipiteissa korostui se, ettd mygkoston hallinnointi ja johto tulisi keskit-
taa jollekin "isantdorganisaatioille”. Verkostoa hallimreo organisaatio toimii verkoston toi-
minnan, kehittamisen kokoajana ja myo6s oikeustoimikelpoiguabisiin paatoksiin. Verkos-
ton hallinnoijan tehtaviin kuuluu verkoston toiminnastatdeista, rahoituksesta ja "verkos-
tosopimuksista” huolehtiminen. Hallinnointi ei saa my@skanuodostua lilan raskaaksi ja
hitaaksi.

Johto taytyy olla keskitettyna jollekin, joka toimii kehittamisekolajana. Asioi-
ta paattaa suunnitteluryhmd, joka koostuu rehtoreista. Rahoituksesta ja aikatau-
luista paattaminen menee johtajille -> rehtoreille.(1)

Isdntakuntamalli voi olla ratkaisuna verkoston hallinnointiin, johtamiseen ja

rahoituksen jarjestamiseen. ...kouluverkosto huomattavan laaja (yli 20 koulu-
tuksenjarjestgjaa). Tarvitaan oikeustoimikelpoinen henkild, kunta tai koulutuk-
senjarjestgja. Hajautettu malli, jossa jokainen osallistuja tekee omatkeeit -

> raskasta ja hidasta. Isdntakuntamallin avulla voidaan hakea ulkopuolista ra-
hoitusta, hoidetaan rahaliikenne ja hallinnon pydrittdminen. Joku yllapitgjista

ottaa suuremman roolin ja jarjestdd myos verkko-opintotarjonnan. (6)

Verkoston hallinnoija kokoaa verkoston osapuolten jofgosstuuhenkilot yhteiseen toimie-
limeen, joka huolehtii verkoston toiminnan paatoksista javauideiuden suunnittelusta yhtei-
silla suunnittelukokouksilla. Talla toimielimella tulisil@almyds selke&, yhteinen strateginen
toimintalinjaus siita, mihin verkostoa tarvitaan ja mdé verkoston tarkoitus nyt ja tulevai-
suudessa toiminnan vakiinnuttamiseksi. Strateginen linjausultairmyds kuntien paatoseli-
mistd (toiminnan linjaus). Verkostomainen organisaatioetwd#a kuitenkin toiminnaltaan

joustava ja muuntautumiskykyinen.

Johtoryhman tehtavéana on tulevaisuuden johtaminen ja visioiden eteenpdin-
viemista paatoksien avulla. (5)
Toiminnan pysyvyyteen ja vakiinnuttamiseen tarvitaan kuitenkin nimenomaan

johdon linjauksia ja strategisia paatoksia. (6)



77 (101)

Verkostomainen organisaatio on hyvin muuntautuva ..., johon voi tulla uusia

jasenid, oppilaitoksia, tyokaluja (5).

Haastateltavien mielestd verkostossa tarvitaan verkastdinaattori, jonka tehtéviin kuuluu
kehittdd yhteistoimintaa ja olla verkostossa toimivigganisaatioiden vastuuhenkildiden ja
pienten tydryhmien yhteyshenkild. Koordinaattori voiaoverkostojohtajan roolissa, jonka
tehtaviin kuuluu myds toiminnan kokoaminen ja toimintasuunnitelneeniinen. Ongel-
maksi muodostuu yleisesti se, ettd koordinaattorilla evioédlista paatdsvaltaa vaan rahalli-
set paatokset ja osin myos toiminnalliset paatokset tugéksyttdd johto/ohjausryhmalla.
Tama taas vahentdad verkostomaisen organisaation kgkyé tjoustavasti ja luovasti kehit-

tamistehtdvassaan.

Verkostokoordinaattorilla tulisi olla vastuu ja vapaus myos toteuttaa asidija
Verkostossa toimijoilla tulisi olla vapaat kaddet toimia, muuten toinart mel-

ko jaykkaa ja byrokraattista.

Verkosto toimii pienimmissé ryhmissa tai tiimeisséllgoon tai voi olla omat intressit. Ryh-
mat kasittelevat omia asioita ja tuovat edelleen niiigigeen isompaan verkostoon. Naiden
asioiden sitomiseen tarvitaan verkoston koordinaatt@ikdaa on, etta pienet ryhmat saavat

aanensa kuuluviin ja tuntevat voivansa vaikuttaa myos kokmstan toimintaan.

Verkostojohtaminen on pienten tiimien johtamista... pienilla tiimilléitulla

paatantavaltaa asioihin ja mahdollisuus tuoda omat esitykset verkostoon.(1)

Haastatteluissa ilmeni, etta verkostomaista toimapad tulisi edelleen kehittaa ja johtajuus
kouluissa on edelleen tarke&a. Koulujen toimintakultssartulisi yhteisollisyytta ja yhteis-
tyota kehittdd. Yhteistyon kasvaessa tiedon ja osaamagaminenkin lisdantyy. Haasteeksi
muodostuu se, miten tietojohtamista kehitetddn verkosjaskauluilla (toimintakulttuurin
muutos).

Yhteisollisyyden rakentaminen ja verkoston aktivointi erittéin &#keerkosto-

maiselle organisaation toiminnan yllapitamiselle. Avainhenkildind ovat koulujen
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johto, rehtorit, jotka ohjaavat oppilaitoksen sisdista toimintaa yhteistyobon v
koston kanssa. Haasteita tulevaisuudessa:

- sosiaalisen median hyddyntaminen

- toimintakulttuurin muutos koulun arjessa

- opiskelijoiden aktivointi (mielipiteet huomioitava) (5)

Sitouttaminen
Verkostomaisen organisaation strategisessa johtamisesskeellista toimijoiden sitouttami-
nen verkoston toimintatehtavaan ja tarkoitukseen. Numamja Stenvall (2004) ovat kasitel-
leet oppilaitosverkostojen rakentamisessa ensimmaisesk@ikena tehtavana, etta tarvitaan
paatds yhteistoimintaan ryhtymisesta ja maaritelld@eistoiminnan tarkoitus, seudullinen
tarve tai yhteinen pyrkimys. Verkoston toimijoiden gitamiseen tahan yhteiseen paatokseen
on erilaiset yhteistoimintasopimukset. Verkostohatetassa tama tuli nakyviin nimen-
omaan niin, ettd verkoston osalliset tekivat verkostosoksia, joissa sitoutuivat verkoston
toimintaan.

Opinlakeussopimus kaikille verkoston oppilaitoksiin. (1)

Johdon sitouttaminen sekd koordinaattorin, tvt-tukinenkildiden ja innokkaiden

opettajien kautta jalkauttaminen kouluille ja opettajille. (4)

Verkoston voima perustuu toimintaan sitoutumiseen. Syntyy osaamiskeskitty

verkko-opetukseen. (6)

Miten kunnan paattajat nadkevat koulutuksen kehittamisen oman kunnan alueel-

la. Seutukunnan alueella pitéisi olla yksimielinen linjaus koulutuksen fasjes

misesta. Sitoutetaan koulutuksenjarjestajat.(6)

Haastatteluissa tuli ilmi, etta sitouttamiseemyljitmyos ongelmia siitd, ettdehtyja sopimuk-
sia el aina pidetd vaan touhutaan oman organisaation eduksi verkoston selan”tékana
Sitoutumisen ongelmana todettiin olevan myos verkostolesdlla, pienilla organisaatioilla,
joilla on pelko siita, etta verkostomaisella toiminaalieddan resursseja ja opetustydta muu-
alle. Sitoutumisen ongelmana ilmeni my0s verkostoitumtséminnassa muuttuvien organi-
saatiorakenteiden muodossa, keskinaisessa luottamuksedgaighoiminnassa (kuntien yh-

distyminen, koulutuskuntayhtymien muodostuminen).
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Nykyiselladn ongelmia, "kuka alkaa ketakin” — verkostoituminen toiminnassa.
Kuntien "paras -hanke” aiheuttaa hieman ongelmia jarjestaytymisen kannalta
(kuntien yhdistyminen). (3)

Sitoutumisen ongelmana pelko, etta vieddan opetusta muualla, opetuksen ty6

vahenee pienissa oppilaitoksissa. (6)

Luottamus

Tutkimustuloksissa ilmeni myos, ettd verkoston toimintagoutuminen edellyttdd syvaa,
keskinaista luottamusta verkostossa toimijoiden keskenkogBymaisessa organisaatiossa
tulisi panostaa luottamuksen rakentamiseen (Numminen&Ste2@d, 48), jolla huolehdi-
taan toimintaan sitoutumisen kaynnistymisesta ja vahviststa. Luottamuksen rakentami-
seksi verkoissa pyrittin tiedottamalla verkosto-organieaatoiminnasta henkilostolle ja
opiskelijoille. Liséksi pyrittin antamaan enemman tminasta vastuuta myos opettajille, pie-
nille tydryhmille ja tiimeille (aineryhmat). Luottamuspgyrittiin lisidméaan myos toiminnan
selkeyttamiselld ja ohjeistamisella. Jatkossa yha eranwerkostomaisella, avoimella tiedon
ja osaamisen jakamisen kulttuurilla pyritaan yhteistighuottamuksen ilmapiiriin. Yhteisol-
lisyyden rakentaminen ja verkoston aktivointi todettiievaln erittain tarkedad verkoston toi-
minnan yllapitamiseksi (5) ja nain ollen myos keskinaiketamuksen lisaamiseen. Edel-
leen avainhenkildind ovat verkoston toimintaa ohjaavarusgatioiden johto (rehtorit), seka

verkoston toiminnasta vastaavat henkilot (koordinaattakinenkiltt).

Koulujen toimintakulttuurissa ongelmana, esim. tiedon ja osaamisen jakaminen.
Miten tietojohtaminen onnistuu verkostossa ja kouluilla... Yhteisty@&asin

jakaminenkin lisaantyy. (5)

Yhteisollisyyden rakentaminen ja verkoston aktivointi erittéin &#keerkosto-
maiselle organisaation toiminnan yllapitamiselle. Avainhenkildind ovat koulujen
johto, rehtorit, jotka ohjaavat oppilaitoksen sisdista toimintaa yhteistydbon v

koston kanssa (5).
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Organisaatioiden johdolla ja toimihenkildille on edellesnuri vastuu myos verkoston luot-
tamuksen rakentamisessa luomalla avointa, tiedon ja agsa@afakamiseen perustuvaa uutta
toimintakulttuuria kouluihin. Organisaatioiden johdon tuletaa myos verkostokoordinaatto-
rille riittavasti tilaa, luottamusta ja vastuuta totaatverkoston toimintalinjauksia. Verkosto-
koordinaattorin tulee omalla toiminnallaan rakentaa vediosisallisten keskinéinen luotta-

mus verkoston toimintaa.

5.4 Yhteenvetoa tutkimustuloksista

Verkostojen haastattelut on koostettu tutkimusaineistolkana aineisto ja tulokset on luoki-
teltu tutkimuksen keskeisiin, jo tutkimuksen alussa aseattteemoihin induktiivista eli ai-
neistolahtoista analyysia hyddyntden (vrt. Tuomi let2@02. 110). Taustalla on kuitenkin
myo6s deduktiivinen eli teorialahtéinen aineisto, joka otedyiluvuissa 2 ja 3. Tama aineis-
toa ei ole tutkimustuloksissa korostettu, mutta se otta@gavaikuttamassa tutkimustulosten
analysointiin. Jokaisesta tutkimuksen verkostoista oyt Ighivaus, joka on koottu kirjallisista
lahteista ja raporteista. Kuvaus on tarkistettu myokoston haastateltavilla haastattelun yh-

teydessa, joten sitéa ei ole erikseen lahdetty anahgsm.

Tutkimuksen paateemojen mukaan jaettu tutkimustuloksetgaté analysointi on osaltaan
perustunut jo tutkimuksen alussa asetettuihin tavoitteisutkimuksen tarkoituksena on sel-
vittad, mika on tutkimuskohteiden verkostojen toimiatloitus, miten ja mink&lainen on tut-
kimuskohteiden verkostojen toiminta- ja organisointimsdlk& tAman pohjalta visioida sita,
miten ja mink&laisella johtamisen strategialla voidaanét@ tyyppisia verkostoja (verkosto-

organisaatiota) johtaa.

Keskeisena tuloksena on syntynyt paatelmia siitd, mitdgogomainen organisaatio toimii —
verkostomainen toimintatapa. Verkostomainen toimintatailyy naissa verkostoissa tiedon
ja osaamisen jakamisena verkoston osallisten keskenybelgten palveluiden tuottamisena
verkoston kayttoonverkoston toimintatarkoitus ja toiminnan linjaus perusta koko verkos-

ton olemassaololleverkoston osallistujat tulee sitouttaa yhteistotasopimuksilla, joissa on

mahdollisimman selke&sti esitetty verkoston tavoitteémnintatavat, tarjottavat palvelut seka
verkostoon osallistuvien velvoitteet (kustannukset, regutsgminta). TaAma parantaa myos

luottamusta verkoston toimintaan.
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Verkoston toimintaa tulisi tukea verkostoon osallistuviegaoisaatioiden johdon — ja vas-
tuuhenkildiden toimesta. Verkoston organisaatioiden jgdnteastuuhenkilot osallistuvat joh-
to- tai ohjausryhmien toimintaan ja tekevat verkostomintaa edistavia paatoksia. Verkosto-
organisaation toiminta- ja organisointimalli perustuu edellkeerkoston hallinnointiin tarvit-
tavasta, oikeustoimikelpoisuutta ja paatantavaltaa edustéhadlinnointiorganisaatiosta (so-
pimukset, talous) ja verkoston osallisten johto- jatwalsenkildistd, verkostokoordinoijasta
seka verkoston tuki- ja toimihenkilodista.

Verkoston strateginen johtaminen perustuu edella esitettsganisointimallin niin, etta ver-
koston toiminnan turvaamiseksi verkoston hallinnointia laoytlesi paavetéja, joka huolehtii
verkostosopimuksista ja verkoston taloudesta. Verkostaesgatn jatkuvaa verkoston toi-
mijoiden ohjausta ja aktivointia, toimintaan sitoutstaiseka keskinaista luottamusta.

Tutkimustulosten pohjalta olen laatinut verkostomaisenrasgation toimintamallia kuvaa-

van kaavion, joka esitetddn ja selitetdan johtopaat@kdidsu 6).
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen ongelmana on pohdittu, minkalaisella orgatms toimintamallilla ja

strategialla voidaan johtaa, hallinnoida ja edelleentk&hiverkostomaista organisaatiota
alueellisten etdopetusverkostojen tapauksena.

Taman tutkimuksen keskeisend nakokulmana on ollut kouluver&ndgtehittaminen ja kou-

luverkoston muodostaman virtuaaliorganisaation johtamikdenoluverkostoja on kehitetty ja

toteutettu erilaisilla julkisviranomaisten (OPM, OPHSR, Laaninhallitukset) rahoittamilla
kehittamishankkeilla ja niiden toimintaa pyritaan vakiinaataan koulujen keskinéiseksi toi-
minnaksi. Kouluverkostoja on lahdetty toteuttamaan alisesti, samanlaisten oppilaitosten
(koulujen) etaopetuksen tukemiseen ja niiden toiminnan tarkoitakeenmahdollistaa ja

edelleen laajentaa etdopetusta verkoston palvelujamistaasekda monipuolistaa opintotar-
jontaa.

Vastaavanlaisia tutkimuksia on tehty viime aikoina esifea kohdennettuina tutkimushank-
keina, mutta muuten varsinaista tieteellista kirjallismaiheesta on viela vahan. Johtopaatok-
sissani esittelen vield taman tutkimuksen keskeisia johtoleia verkoston koordinointiin ja
hallinnointiin, joita vertaan myos edelleen ajankohitaitutkimuksiin (Koramo 2007, Rim-
manen&Siekkinen 2007). TAman tutkimuksen tulosten ja muidgéregn vastaavien malli-
en pohjalta olen paatynyt esittdmaan taman tutkimuksenpaétoksena verkoston organi-
sointimallin, josta olen laatinut tiivistetyn kaaviolarv(kuvio 5). Taméan toimintamallin kaa-

viokuvan olen parhaani mukaan pyrkinyt myos selostansakuavaamaan.

6.1 Verkoston johtamisen organisointi ja toimintamalli

Verkostoyhteistyossa on tarkead, ettd verkoston dsabis yhteistyokumppaneilla ja organi-

saatiolla on selked, yhteinen tavoite ja joka edigtd#yodyttaa osallisten toimintaa, ja johon
myds sitoudutaan. Koramo on todennut vastaavasti tém@ssa etaopetusverkostojen arvi-
ointitutkimuksessaan (Koramo M. 2007, 33). Koramo on mgdennut, ettd ndiden verkos-

tojen itsenaisten toimijoiden (kuten koulutuksen jarjestgjvalinen yhteistyo edellyttéa ver-

koston hallinnolta uudenlaista johtajuutta. Miten sittendt&mndenlainen johtajuus - verkosto-

jen johtaminen voitaisiin johtaa yleistettavaksi jeeltettavaksi verkostojen organisoinnin ja
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johtamisen malliksi, on edelleen haasteena nykyisegsaadisessa ja verkostoituneessa tie-
toyhteiskunnassa.

Tutkimustuloksissa ilmenee, ettd verkostomaisen orgdmsahallinnointiin ja johtamiseen
edellytetaan, etta joku verkoston osallisista toimikestoa hallinnoivassa ja yllapitavassa
roolissa. Hallinnoiva organisaatio huolehtii verkostormionasta ja yllapidosta, ottaa sopi-
mus- ja talousvastuun sekd huolehtii myos verkostossa vestdtyimmateriaalioikeuksista
(vrt. Gronroos 2006, 257). Verkoston toimintaa ja hallintiaivarten tulee muodostaa ver-
kostoon osallistuvista ohjausryhma, joka koostuu verkostomisagtioiden johto- ja paatan-
tavallan omaavista henkildista (rehtorit, opetustoinuroa, kunnan johtajat). Koramo on
myds paatynyt oppilaitosverkostojen tutkimuksessaan orgdaimsaallin kuvauksessa vastaa-
vaan, joka ilmenee hyvin oppilaitosverkoston kuvauksessaafim 2007. 34, kuvio 5.1).
Kuvio on kuvaus yleisella tasolla tutkimuksen toisen astéereHisista oppilaitosverkostois-
ta, jossa verkoston toimijoina ovat yksittaiset ogipolkset, jotka osallistuvat etdopetusver-
koston toimintaan, koordinointiin ja hallinnointiin. Koondinnin ja hallinnointiin liittyy ver-
koston henkilostéresurssien jarjestaminen (koordinaattouu projektinenkildstd, ohjaus-
ryhmd, innovaatio- ja suunnitteluryhmat, tukihenkilosto) sedgkostotyOkalujen kayttami-
nen (sopimukset, opiskelijahallintojarjestelmat, kursswajirjestelmat, koulutusportaal).
Verkoston toimintana ja tuotoksena on yhteinen verkko-opejustay tdydennyskoulutukset,
aineryhmatyoskentely seka laite- ja ohjelmistohankinnat.

Oleellista on myds, ettd toimintaa ohjaa verkostokaoaatitori tai projektipaallikkd, jonka
tehtavana on verkoston toiminnan kokoaminen, palveluiderntéghnen ja yhteistoiminnan
yllapitdminen. Gronroosin mukaan (2006, 174) verkostokoordinaatehtéaviin kuuluu vir-
tuaaliorganisaation (verkosto) luottamuksen rakentamingatjaistaminen. Taté luottamusta
voidaan edesauttaa avoimen informaation periaattedidon jakamisella ja riittavalla organi-
saation jasenten tiedottamisella (henkilokohtaisagtinkoinen tiedonjakelu). Oikea-aikainen
ja riittdva informaation jakaminen on erittdin tarkgaian tyyppisessa verkostomaisessa
toiminnassa, jotta osallistuville ei tule tunnetta asinidalailusta. Verkostokoordinaattorin
tulee olla tyd/virkasuhteessa verkostoa hallinnoivagganisaatiossa, jolloin varmistutaan

myds hallinnoinnin paéatdsten virallisuuden ja oikeustoimikelpalesta.
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Henkilostoresurssien tehokas kayttdminen on edelleked@verkoston hallinnoinnissa. Tut-
kimustuloksissa ilmeni myos, etta verkoston johtamineipienten tiimien johtamista. Naita
tiimeja voi olla verkoston toiminnassa olevat innovdatiannitteluryhmat. Naissakin tulisi
olla vastuuhenkiltt, joille annettaisiin riittavasti vasta, mutta myos kaytdnnon resursseja
toimimiseen (tybaikaa). Lisdksi verkoston toiminnassiisi panostaa verkoston toiminnan

tukipalveluiden henkiléston organisoimiseen (tekninen ja pedsgoduki) ja ohjaamiseen.

Yhteistyd verkoston hallinnoinnissa on erittain tarke@ken jo tutkimustuloksissa kasitellyt
verkoston strategiseen johtamiseen olennaisesti kualkeskinaista sitouttamista seka luot-
tamuksen rakentamista. Humap Oy on tehnyt vuonna 2007 (Rimnéaisekkinen 2007)
selvityksen verkko-oppimisen koulutustarjonnan malleista Hgisiopetusvirastolle. Tutki-
muksen raportissa on esitetty myos verkostomaistasyped tukevan hallintomallin kaa-
viokuva. Rimmasen ja Siekkisen (2007, 8) laatima organisaetido perustuu tilaaja — tuot-
tajamalliin, jossa on huomioitu kayttajien tarpeistiatd&a ja yli oppiainerajojen integroivan
teematarjonnan kehittdminen. Tassa hallintomallissitusalnaarittelee tavoitteet ja kriteerit
yhteistyoOlle sekd raamit taloudelle hyvaksymalla toiminnai&ritellyn toiminta- ja talous-
suunnitelman sekad sopimusasiat ja kustannusten jaon jagestem. Yhteistoimintasopimus
maarittelee verkko-oppimisen tuottamisen ja toteuttamisdlinihollisen rakenteen, johon
kuuluu hallinto, paatéksenteko ja talous.

Yhteistoimintasopimus on siis verkostomaisen organsagbhtamiseen liittyva tarkein tyo-
kalu, jonka avulla saadaan myds yhteistybkumppanit sitoutuwaikoston toimintaan. Ta-
han yhteistydsopimukseen tulee kuvata riittdvan tarkmiselkokielelld verkoston johtami-
seen ja hallinnointiin vaadittavat olennaiset inttegstka liittyvat verkoston toimintatarkoi-

tukseen ja toimintatapaan.

Taman tutkimuksen yhtena keskeisempana tavoitteendutresittad toimintamalli, jolla
voidaan kuvata tiivistetysti toimintamallin kaavio,lgol/oidaan myos kuvata tutkimuksen
johtopé&attkset. Tutkimustuloksien perusteella, aiemminidsa 2 ja 3 esittamani teoreettisen
viitekehyksen seké edellisessa kappaleessa esittdmieni@ngidtjalta olen paatynyt seu-
raavanlaiseen verkostomaisen organisaation toimintamediikoston strategisen johtamisen

nakokulmassa (kuvio 5).
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Verkostomaisen organisaation toimintamalli

Verkoston
Johtaminen
- hallinnointi
- ohjaus ja koordinointi

JL

Verkoston toiminta ja organisointi
- verkostokoordinaattori
- tukihenkilat
- suunnitteluryhmat ja toimijat

Verkoston toimintatarkoitus
-yhieistyosopimukset ja -linjaukset
-verkostopalvelut ja resurssit

Verkostamainen toiminta

Kuvio 5. Verkostomaisen organisaation toimintamalli.

Kaaviossa on alimmassa lohkossa verkoston toimintataskgoka on verkostomaisen orga-
nisaation toiminnan perusta (kivijalka). Toimintatarkoitukadslee olla selkea maarittely
siitd, miksi verkostoa tarvitaan ja mika on verkogtenmmainen tarkoitus. Verkostokump-
paneilla tulee olla selkea kasitys siitd, mita verélestavoitellaan ja mita etuja verkostomai-
sella toiminnalla saavutetaan. Toimintatarkoituksestgettéhda yhteistoimintasopimus (ver-
kostosopimus), jolla linjataan verkoston tulevaa toimanseka maéaritella&dn myos osallisten
sitoutuminen ja velvoitteet (kustannukset, resurssit pe¥Rostoon. Verkoston toimintatar-
koituksen sisélle on kirjattu myds verkostopalvelut jaesii vaadittavat resurssit. Verkoston
yhtena keskeisimmista tarkoituksista on tarjota verkeserdaisia palveluja, osaamista ja
siihen liittyvid resursseja. Verkoston yhteisen tarjonaaulla pyritddn hyddyntamaan yhtei-
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sid palveluja ja resursseja, joka johtaa myds kustanrsié##@a ja myos edelleen verkosto-

maiseen kehittamistoimintaan.

Verkoston toiminta ja organisointi on keskimmaisess#dssa. Verkoston toiminnan organi-

sointi tulee olla keskitssa, silla se sisaltdaimarsen verkoston toimintaan vaadittavat henki-
ton toimintaa ohjaa ja aktivoi verkostokoordinaattomkja tehtaviin kuuluu myos verkosto-

organisaation luottamuksen rakentaminen ja verkostoonsbgaikn sitouttaminen verkoston

toimintatarkoitukseen. Verkoston toiminnan tukihenkilotssdgtavat verkostomaista toimin-

tatapaa toimiessaan taman organisaation palvelujen tuidssaiseka verkoston yhteyshenki-
I6in& verkoston toimintaan osallistuville toimijoill&uunnitteluryhmat muodostuvat verkos-
ton toimijoista, joilla on verkoston tavoitteita tieetehtava. Suunnitteluryhmiin tulee sopia
vastuuhenkild, joka ohjaa suunnitteluryhman toimintaa (vastéjaje ja on yhteydessa ver-

koston koordinaattoriin.

Ylimmassa lohkossa on verkoston strateginen johtamjoka,sisaltdé verkoston hallinnoin-
nin, toiminnan ohjauksen ja koordinoinnin. Verkoston strategisktamisen keskeisimpina
tehtavind on yllapitaa ja ohjata verkoston toimintaalikfeinnin osalta joku verkoston or-
ganisaatiosta ottaa hallinnoijan roolin ja huolehtikeston taloudellisista sek& hallinnollisis-
ta velvoitteista. Verkostot tarvitsevat kuitenkin ri@# henkilosto- ja taloudelliset resurssit
toimiakseen (vrt. Koramo 2007, 125). Taloudellisten resurssiemnitteluun ja sopimiseen
(yhteistydosopimus) tulee heti alkuvaiheessa kiinnitté@vasti huomiota. Suunnittelussa tu-
lee huomioida toiminnan vakinaistuminen ilman ulkopuolist@oitusta. Liian usein verkos-
ton toiminta kaatuu ja tyrehtyy kun ulkopuolinen rahoitusttggiaVerkoston toiminnassa tu-
lee olla vankat perusteet myos taloudellisessa nakdkulmdsdeston toiminnan ohjaami-
seen tulee perustaa johto/ohjausryhma, jonka jasenin&&bioriganisaation johto- ja vastuu-
henkilot. Johto/ohjausryhma on taloudellisessa vastupas#taa verkoston henkilostoresurs-
sit ja omaa myos paatantavallan verkoston toiminn&uaaiseen tai keskeyttamiseen.

Verkoston strategiseen johtamiseen seka verkostoyiieén kuuluu oleellisestrerkoston
osallisten sitouttaminefa verkoston toimintaaluottamuksen rakentamineKoramo (2007,
125) on myds arvioinut tutkimuksen johtop&éatoksissdan seuraavast
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Verkostoyhteistydssa keskeista on, ettd yhteistydlla saadaan ail@ankonk-
reettisia asioita, jotta toimintaan sitoudutaan. Verkostoyhteistytssamaule-
vien jasenten tulisi tuottaa tai saada lisdarvoa omalle toiminnalleedahen
realisoituminen edellyttda sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin sekdtamusta

verkoston kumppaneiden valilla

Sitoutumalla yhteisiin tavoitteisiin ja edelleen keskstéiluottamusta vahvistamalla voidaan
verkoston toimintaa vakiinnuttaa. Johtop&éatoksena on,meytisetaopetusverkostoissa erityi-
sesti koordinaattorin seka teknisten pedagogisten tukipalvallieleittaminen ja yllapitami-

nen tulee olemaan tarkeita verkostojen toimintojeninakitamisessa.

Kaaviossa kuvattu sitouttaminen ja luottamus tulee olilkekaa verkostomaisen organisaati-
on toiminnassa mukana, koska se vaikuttaa organisaation kégtémimintaan. Sitouttami-
nen ja luottamus ovaterkostomaisen toiminnaunkipilareita ja verkoston toiminnan tukemi-
seen liittyvia keskeisia tyokaluja. Gronroosin mukaanrairdformaatio synnyttaa luottamus-
ta (Gronroos 2006, 174), joka on myds virtuaaliorganisaatideitédpid kulmakivid. Koor-
dinaattorin tehtaviin kuuluu virtuaaliorganisaation luottamuksdentaminen ja vahvistami-
nen. Koordinaattorin tehtavia olen kasitellyt tarkemmoimussa 3. Avoin ilmapiiri ja infor-
maatio jakaminen, infrastruktuurin ja palvelujen luotett@rmminta seké& toiminnan vakiinnut-
taminen kaytantoon (rahoitus, tarpeeseen vastaaminesiemljakaminen) syventaa luotta-

musta verkoston toiminnassa.

6.2 Pohdintaa

6.2.1 Verkoston johtamisen strategia

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksené on koulutuksen verkasten virtuaaliorganisaa-
tion strateginen kehittaminen ja verkostomaisen organisa@iwamisen ja hallinnoin strate-
giat. Naista strategioista ja tyokaluista olen jobdat myos oman kenttatutkimukseni teema-
haastattelun keskeiset teemat. Tutkimuksen taustalfay@s Opetushallituksen toteuttaman
ja ESR:n rahoitteisen kehittamishankkeiden pohjalta tehdybianin raportti: Alueellisten
lukioiden ja ammatillisten oppilaitosten yhteistyd- ja oppimisverkedtiahke vuosina 2005-
2007.Naiden alueellisten verkostohankkeiden pohjalta olen tetwmgn laadullisen kentta-

tutkimuksen, jossa keskeisenad aineistonkeruumenetelmanélubrieemahaastattelu. Talla
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kenttatutkimuksella olen pyrkinyt hakemaan ja vahvistam@mmeettiselle taustatiedoille
pohjaa my6s reaalimaailman tosiasioita, jolloin haaktvat ovat voineet tuoda esille omia
ajatuksiaan tutkimusongelman teemojen myota. Naitéukegat olen koonnut ja analysoinut
tutkimustuloksiin. Tutkimustuloksien, teoreettisen tausthin ja vastaavien uusien tutkimus-
ten pohjalta olen luonut tutkimusongelman kautta oman medirkostomaisen organisaation

toimintamalliksi.

Tassa tutkimuksessa olen kasitellyt teoreettisessaasagds verkostomaisen virtuaaliorga-
nisaation johtamiseen liittyvia strategioita. Virtuaagianisaatio ei ole samanlainen kuin pe-
rinteinen organisaatio, koska siind toimivat yksilot eiedg tydsuhteessa organisaatioon
(Grénroos 2006, 171). Virtuaaliorganisaation toiminta voi dy@aaminen ja alati muuttu-
vaa, josta johtuen siihen ei voi soveltaa perinteibtérarkista johtamismallia. Jatkuvasti
muutoksessa olevaa organisaatiota on hankala johtadifa. hklykat byrokraattiset hallinta-
mallit eivat sovellu verkostomaisen organisaation jolgaem, mik& on tullut vahvasti ilmi
myos tutkimustuloksissa/erkoston johtaminen vaatii joustavaa matalaorganisaatiota, jossa
tehdaan toiminnan paatokset nopeasti ja tehokkadstma edellyttdd myos vastuun ja paa-
tosvallan delegoimista verkoston koordinaattorille ja tifle, jotka ovat verkoston toimin-

nan keskitssa.

Verkostojen toiminnan johtaminen edellyttdé selkeaa veskasiemassaolon yhteisesti sovit-
tuja tavoitteitaVerkosto-organisaatio syntyy jonkin alueen yhteisten tavoitteiden tuloksena j
tahtotilana ja siihen tulee verkostojen toimijoiden sitoutdarkoston osallisten tulee olla va-
kuuttuneita verkostoon osallistumisen hyodyistd myos ort@iarintaansa. Verkostojen toi-
minta tulee sitouttaa yhteisesti tehtavalla yhygisbpimuksella (vert. Numminen & Stenvall
2006). Verkoston toimintatapa ja rahoittaminen tulee sdlikeasti esilla sopimuksessa ja sii-

hen tulee osallistujien sitoutua.

Taman tutkimuksen keskeiseksi johtopaéatdkseksi on nousdudsten johtamisen nakokul-
massaverkoston osallistujien (organisaatioiden) riittava sitouttaminen verkogionintaan
seka keskinaisen luottamuksen rakentaminen verkoston toimijoiden. \&ittléttaminen pel-
k&staan sopimuspohjalla ei ole riittava, vaan tarvitagds johdon toimia, paatdksia verkos-
toon osallistumisesta, henkilostdresurssien kiinnitséma myds ohjaamista verkostossa vaa-
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dittaviin tehtaviin. Henkilosto sitoutuminen perustuu yleesigéen, miksi tyota tehdaan. Or-
ganisaation johto voi ajatella, etta innovatiivisevg@kostoituneet toimijat osallistuvat ja te-
kevat omaehtoisesti verkostoon liittyvid tehtavid omasielenkiinnosta ja toiminnan kehit-
tamisen nakodkulmassa. Aluksi nain tapahtuukin, mutta verkdsionmnnan vakiinnuttami-
seksi ja henkiloston toiminnan sitoutumiseen tuleeé\divostaa ja ohjata siihen riittavasti
myos taloudellisia resursseja Toimijoille pitaisi antayds riittava johdon tuki, luottamus ja

valtuudet toimia verkoston tyotehtavissa.

Luottamuksen rakentuminen verkosto-organisaation ja niidemjoaden véalille perustuu sii-
hen, etta verkostomaista toimintaa on vakiinnutettu orgati@den véaliseksi keskinaiseksi
toiminnaksi. Verkoston toimijat tietavat ja huolehtivatista vastuualueistaan ja tehtavistaan.
Luottamuksen rakentamiseen pyritddn toteuttamaan aviardaaamista jakavaa kulttuuria,
yhteisollisyytta. Luottamusta pyritddn parantamaaraviéld informaation jakamisella, vies-
tinnalla ja tiedottamisella verkoston organisaatioidetojaijoiden kesken. Informaation ja-
kamiseen ja keskinaiseen vuorovaikutukseen pyritddn hydd§gré nykyisid, tehokkaita,
sahkoisia viestintdmenetelmid kuten internet/intraneghgh, sahkdpostia, asiakirjojen ja
viestinndn jakamisen alustoja, etaneuvottelusovelluksia meldiililaitteita ja niihin kehitet-

tyja nykyajan viestintasovelluksia.

6.2.2 Verkostoitunut tietoyhteiskunta ja verkostojen kehittaminen

Verkostomainen toiminta yhteisollisena toimintana tedismia apuvalineineen arkipéivaistyy.
"Tietoyhteiskunta” on jo pitkaan ollut valtiohallinndehittamisen strategiana 2000 —luvulla
ja edelleen painitaan ongelmissa tietotekniikan ja tikésliteen rakentamisessa tukemaan
kansalaisten tasavertaisuutta sahkdisten palvelujen kay{&ssita-IT, hyvinvointipalvelut
jne.). Valtiohallinto on tehnyt toimintalinjauksen ja kapaatoksen 17.9.2008 (Pietarinen
2008) valtion tukemisesta nopeiden tietolikenneyhteyksienntak@seksi vuoteen 2015
mennessa koko Suomessa. Hallituksen politiikkaohjelmisdaaatittu 'Kansallinen tietoyh-
teiskuntastrategia 2007 - 20150ssa on edelleen erilaisia kehittamisesityksidjméenpano
-ohjelmia tietoyhteiskunnan kehittamiseksi palvelemaanyiyiteiskuntaa. Strategian to-
teuttamisen edistamiseksi on perustefigén tietoyhteiskunnan neuvottelukuht@nka teh-
tavana on edistaa kansallista tietoyhteiskuntakehiset@ varmistaa kansallisen tietoyhteis-

kuntastrategian toteutuminen kaytannossa.
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Koulutuksen- ja verkko-opetuksen kehittamiseksi on myo6s valkiehittamisstrategioissa
maarityksia ja niita tullaan edelleen myds valtion haakeituksilla viemaan eteenpéin. On-
gelmana nayttaa olevan kuitenkin edelleen koulutusorgaioigken byrokraattiset, hierarki-

set rakenteet, johtaminen ylhdaltapain ja joiltain osinmes@oituneet koulutus-

organisaatioiden rakenteet. Nykyisellaan on kuitenkin koulujasusaatiota lahdetty uudis-
tamaan tulevaisuuden tarpeita ja laajentumista vastaawakslutusorganisaatioiden uudis-
tamisessa on haasteena yhdistaa ja huomioida myos etaepetekisostojen toiminta, ja sen

suoman koulutuksen laajentamisen mahdollisuus.

Nykyiselldan verkostoituneessa "tietoyhteiskunnassa” godsnolennaista, etta arjen tietoyh-
teiskunnan tietotekniset ratkaisut monipuolistuvat ja muuttuwatdq@n kannalta osaksi ih-
misten ja yritysten normaalitoimintaa kuten Jormaakaj(2008) on artikkelissaan todennut.
Kajavan mukaan myds kansainvaliset asiantuntijat ovat adkd@gttad uudesta tietoyhteis-
kunnasta termia "Network Society”, jossa tarkastellaakostoitunutta tietoyhteiskuntaa niin
tekniseltd kuin toiminnan kannalta ja korostaa ihmisten télibteistyota. Kajavan mielesta
myos tietoturvallisuuden alueella keskeista on luottamuskgisgen verkkoyhteiskuntaan on
mentava taidolla — luottamus takataskussa. Tama on myétlta likenne- ja viestintami-
nisterion periaatepaéatdoksen luonnoksessa kansalliseksutietiisuusstrategiaksi "Turvalli-
nen arki tietoyhteiskunnassa — Ei tuurilla vaan taidolN&&rkostossa pitdaa myds huolehtia
tietoturvallisuuden nakokulmista, palvelujen turvatusta temasta, henkildsuojasta ja luot-
tamuksellisen tiedon suojaamisesta asiattomilta jankiytoksilta.

Koulu- ja etdopetusverkostojen toiminnan kehittamiseemyiinyos johtamistaitojen kehit-
taminen muuttuvassa nyky-yhteiskunnassa. Oppimisymparistotdqaimen ja siihen liittyvi-

en uusien ulottuvuuksien omaksumiseen vaaditaan dynagmigtastavaa johtamista. Ver-
koston kehittamisessa tulee huomioida jatkuvasti muuntutekjalogisesti hyvin nopeasti
kehittyva tietoyhteiskunta. Sahkodisen ja maailmanlaajuisgéernetverkon hyddyntaminen
erilaisten kehittyvien ja kehitettavien palvelujen myétédsaaorena haasteena alueellisten ver-
kostojen toiminnassa. Nykyvirtauksen mukaiset nk. sosg@alisedian keinot (web 2), yhtei-
sollinen ja verkostomainen toiminta sek& osaamisen jaleanovat myos haasteena perintei-

sen, jaykan ja perinteisen kouluorganisaation toiminnmaraha.
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Oppilaitosten ja koulutuksen jarjestajien valisen yhyéist kehittaminen, verkko-opetus-
yhteistyOn arviointi, kehittaminen ja toimintamalliegstemaattinen levittdminen valtakunnal-
lisesti on hyvin tarkeda. (vrt. Koramo 2007). Edelleen jaiosn tarkedd myods verkko-
opetuksen tarjontamallien kehittdminen koulun arkeen ilkemttamishankkeitten kautta
dyntamalla pystytaan tehostamaan myos alueellisten stejko syntymista seké formaalin ja
informaalin oppimisen integroitumista jopa valtakunna#lisgvrt. Rimmanen&Siekkinen

2007).

Verkoston strategian laadintaprosessissa voitaisiilynt@a myds "Sinisen meren strategian
" kehittdjien (Kim&Mauborgne 2007, 205-207) strategisen johtamig&d osa-aluetta: oi-
keudenmukaisuuden prosessin padperiaatteita. Taman prosessin rétkelementit ovat:
osallistaminen, selittAminen ja odotusten selk@t&a edelleen vahvistavat toisiaan. Osallis-
tamalla etdopetusverkostojen toimijat ja myds opettaeioston toteutukseen kohentaa joh-
don strategisten paatdsten laatua ja lujittaa sitostanpaatosten toteuttamiseen. Osallisten
asenteet verkostomaiseen toimintaan paranee, luott@rgiutuminen tehostuvat ja tulee
tunne, etta kaikkien mielipiteet huomioidaan ja verkastdshtyihin paatéksiin voidaan luot-
taa ja vaikuttaa.

Taméan tutkimuksen kohteena on ollut toisen asteen etiéyeekostot ja niiden johtaminen
strategiat. Jatkotutkimuksena voitaisiin edelleen pditiga etta voidaanko alueellinen etdope-
tuksen keskus (eoppimiskeskus) perustaa verkosto-organisaatiopgailditosrajojen ja kou-
luasteiden (yliopisto, ammattikorkeakoulu ja toisenastemmutus) ja minkalaisilla hallin-
noinnin ja johtamisen rakenteella. Naitahan on jo Saemperustettu kehittamishankkeiden
tukirahoituksella, mutta saadaanko toimimaan jatkossa rimgas tukirahoitusta.

Nykyisellaan vaaditaan enemman kokonaisvaltaista johtamsiuttuvissa toimintaymparis-
toista, uusissa verkosto- ja prosessirakenteista, integasta maailmasta, jossa kaikki riip-
puu kaikista (Kauppinen 2008). Pelkka alaisten johtaminen ewva## johtaminen on oltava
kattavampaa ja joustavampaa ja siind tulee huomioida @lpleajentuva, verkostomainen

maailma.
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LITE 1: Tutkimuksen haastattelurunko
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Lapin yliopisto LITE 1
Hallintotieteen Gradu HAASTATTELURUNKO
Jyrki Niskanen 8.5.2008

ALUEELLISTEN VERKOSTOJEN TOIMINNAN ORGANISOINTI SEKA NIIDEN
JOHTAMISEN STRATEGIAT - ETAOPETUSVERKOSTOJEN TAPAUKSE NA

Verkostojen hallinnointiin ja johtamiseen liittyva laadulline n tapaustutkimus

Tutkimuskysymykset
- Mita alueellisia 2.asteen etaopetusverkostoja on penugdibteutettu Suomessa vuo-
sina 2004-2007 ja mika on niiden toimintamalli?
- Minké&lainen on verkostomaisen organisaation toimintangaakuinka se organisoi-
daan ja johdetaan?
- Minké&lainen organisoinnin ja johtamisen strategia soveltubgit@n verkostomaiseen

organisaatioon - alueellisen etdopetuksenverkoston tapauksena?

Teemahaastattelun aiheet ja apukysymykset
Haastateltavan nimi, verkosto. Lyhyesti kuvaus 1. teenggipaino 2. ja 3. kohtaan. Haas-
tatteluaika pyritadn rajaamaan alle tuntiin.
1. Alueellisen etaopetusverkoston toiminta ja siihen kutllosa-alueet
- Mik& on verkoston tarkoitus, toiminta ja tehtavat?
- Mita palveluja tarjotaan verkostossa ja kenelle?
- Mita verkoston toimintaa tarvittavia resursseja ja tukiintoja on kaytossa?
2. Verkostomainen organisaatio ja toiminta
- Mita kuuluu verkostomaiseen toimintaan?
- Miten esim. luottamusta, on verkoston sisélla rakenfett
- Keta ovat verkoston keskeiset johtajat, koordinaattatibjmijat, mita ovat heidan
tehtavansa?
3. Verkoston strateginen johtaminen
- Miten verkostoa johdetaan tai voidaan johtaa?
- Miten toiminta on organisoitu verkoston osallisten kegkewnlutuksen jarjestajien

taholta)?



